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DORDUNCU SANAYIi DEVRIMINDE LIDERLIK ve BiR MODEL
ONERISIi: LIDERLIK 4.0

[lker Karademir
Doktora Tezi
Isletme Anabilim Dal1
Isletme Doktora Programi
Danisman: Dr. Ogr. Uyesi Miirside Ozgeldi
Maltepe Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii, 2022

Diinya hizla degismekte, is modelleri, ¢alisma sekilleri, iirlinler, hizmetler,
miisteri beklentileri, pazar ve sektor c¢esitleri bu degisimden etkilenmektedir.
Teknolojinin ve dijitalizasyonun bdyle hizli gelistigi ortama, liderlerin ve sirketlerin
uyum saglamasi bir gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bununla birlikte, Endiistri
4.0 ¢aginda sirketlerin pazarda rakipleri ile miicadele edebilmesi, degisim ve doniisiime
yatkinliklar1 ile dogru orantilidir. Bu hizla degisen diinyada eskisinden farkli liderlere,
yonetim sekillerine, diisiince sistemlerine, insan beceri ve yetkinliklerine, is yapis
sekillerine, daha yiiksek verimlilik ve siirdiirtilebilirlige ihtiyac oldugu aciktir.

Tiirkiye’de 1i¢ farkli endiistri tiiriinde (Diyjital/Yazilim, Hizmet/Servis,
Uretim/Imalat) faaliyet gosteren ISO 500 ve iSO2. 500 igerisindeki 197 sanayi
kurulusunun ¢alisanlarindan ¢evrimi¢i anket uygulamas:t ile toplanan veriler
kullanilmistir. Verilerin analizinde SPSS v28 programu ile yapilan korelasyon, regresyon,
sobel, anova analizleri kullanilmistir.

Bu ¢alismanin amaci; Dordiincti Sanayi Devriminde Liderlik: Liderlik 4.0
konusunu incelemektir. Buradan hareketle, Endiistri 4.0 olgunluk seviyesi ile Firma
Performans: iliskisinde Liderlik 4.0 ‘in (Dontisiimsel, Cevik, Dijital Liderlik) arac1 rolii
incelenmis ve kismi araci rolii tespit edilmistir. Buna ek olarak bu degiskenlerin
birbirleriyle pozitif ve anlamli iliskiye sahip oldugu goriilmiistiir. Diger yandan, Cevresel
Belirsizligin (VUCA) degiskenler arasindaki diizenleyici etkisi incelenmis ve bu etkiye
rastlanmamistir. Endiistri 4.0 ile demografik degiskenler arasinda anova analizleri
yapildiginda, Endiistri 4.0’1n endiistri tiirlerine, firma biiytikliigline ve firma sektoriine
gore farklilik gosterdigi hipotezleride desteklenmistir. Calismada Liderlik 4.0 olarak
ifade edilen, Doniisiimsel, Cevik ve Dijital Liderlik tarzlar ile Endiistri 4.0 ve Firma
Performansi iligkisinde bir model 6nerisi verilmistir.

Anahtar Soézciikler: Endiistri 4.0, Liderlik 4.0, Dijital Liderlik, Cevik Liderlik,
Doniistimsel Liderlik, Firma Performansi, Cevresel Belirsizlik (VUCA).



ABSTRACT

LEADERSHIP IN THE FOURTH INDUSTRIAL REVOLUTION
AND A MODEL PROPOSAL: LEADERSHIP 4.0

Ilker Karademir
PhD Thesis
Social Sciences Institute
Business Administration Doctorate Programme
Thesis Advisor: Dr. Miirside Ozgeldi
Maltepe University Graduate Education Institute, 2022

The world is changing rapidly, business models, working styles, products,
services, customer expectations, market and sector types are affected by this change. It is
a necessity for leaders and companies to adapt to the environment where technology and
digitalization develop so rapidly. However, in the age of Industry 4.0, the ability of
companies to compete with their competitors in the market is directly proportional to their
tendency to change and transformation. It is clear that in this rapidly changing world,
different leaders, management styles, thinking systems, human skills and competencies,
ways of doing business, higher productivity and sustainability are needed.

Data collected from the employees of 197 industrial organizations operating in
three different types of industry (Digitalization, Service, Production) , in ISO500 and
ISO2. 500 in Turkey, by the application of online survey were used. Correlation,
regression, sobel and anova analyzes made with the SPSS v28 program were used in the
analysis of the data.

The aim of this study; It is to examine the subject of Leadership in the Fourth
Industrial Revolution: Leadership 4.0. From this point of view, the mediator role of
Leadership 4.0 (Transformational, Agile, Digital Leadership) in the relationship between
Industry 4.0 maturity level and Firm Performance has been examined and its partial
mediator role has been determined. In addition, it was observed that these variables had
a positive and significant relationship with each other. On the other hand, the moderator
effect of Environmental Uncertainty (VUCA) among the variables was examined and this
effect was not found. When anova analyzes were made between Industry 4.0 and
demographic variables, the hypotheses that Industry 4.0 differs according to industry
types, company size and company sector were also supported. In the study, a model
proposal is given in the relationship between Transformational, Agile and Digital
Leadership styles, which is expressed as Leadership 4.0, and Industry 4.0 and Company
Performance.

Keywords: Industry 4.0, Leadership 4.0, Digital Leadership, Agile Leadership,

Transformational Leadership, Company Performance, Environmental Uncertainty
(VUCA).
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BOLUM 1. GIRiS

Liderlik bugiiniin diinyasinda 6nemli bir kavram haline gelmistir. Kiigiik bir grup
seviyesinden toplumsal diizeye kadar, tiim sosyal yapilarda 6nemli roller iistlenmeleri
bunun sebebidir. Basar1 veya basarisizlik isletmelerde ya da diger tiim sosyal yapilarda,
lider ile iligkilendirilmektedir.  Liderin  kararlar1  kurumun  geleceginde,
stirdiiriilebilirliginde etkili ve belirleyici olmaktadir. Liderin, “liderlik davranis1”, gesitli
faktorler tarafindan sekillendirilmektedir yani sadece kendisine bagh degildir,
(6zyeterlilik ve c¢evre etkisi). S6z konusu olan faktorler, liderin i¢inde bulundugu
durumdan kaynaklanabilecegi gibi, liderin ge¢mis yasantt ve deneyimlerinden de
kaynaklanabilir.

Tarih boyunca liderlik ve liderler, yogun sekilde arastirma konusu olmustur.
Liderlik farkli diisiiniirler ve akademisyenler i¢in farkli anlamlar tagiyan bir kavram
haline gelmistir ve durum giiniimiizde de degismemistir. Lider bulundugu ¢aga, duruma,
sartlara uyum saglamali ve takipgilerine onder rolii oynamali, ¢aginin ve bulundugu
ortamin sorunlarina ¢6ziim sunmalidir. Bu baglamda her ¢agda ve donemde oldugu gibi,
bulundugumuz Endiistri 4.0 caginda da farkli bir liderlik tarzi gerekliligi aciktir. Bu
dordiincii sanayi devrimi ¢aginda, bu degisim ve doniisiimii yonetecek liderler hangi
yetkinliklere sahip olmalidir? Bu liderler hangi bilgi ve becerileri kazanmalidir?
Uygulayacaklar1 liderlik tarzlari literatiirde bilinenlerden hangileridir? Bu tarzlarin
haricinde yeni liderlik tarzlari uygulamalilar midir? bu tiir sorulardan hareketle bu tez
calismasina baslanmistir. Bu boliimde; problem ve kavramsal cergeve, amag, 6nem,
varsayimlar, sinirliklar ve tanimlar ele alinmigtir.

Problem

Icinde bulundugumuz c¢agda, yiiksek hizla degisen diinyamizda, uyumda
zorlandigimiz belirsizlik ortaminda, insanlarin ve sirketlerin ayakta kalabilmeleri i¢in
hangi tiirde liderlige ihtiya¢ duyacaklari, sirketlerin bu zorlu zamanlar1 performanslarini
yuksek tutarak nasil liderler yetistirmeleri gerektigi bu ¢alismanin temel problemidir. Bu
problemi tanimlamak i¢in ii¢ asamali problem tanimlamasi yapilmistir. Bu asamalar;
biitiinlestirme, sinirlandirma ve tanimlamadir. (Karasar, 2016, s. 87).

Biitiinlestirme asamasinda; zaman dilimi olarak 2011 yilindan itibaren
kullanilmaya baslanan Endiistri 4.0 terimi ve bu terimin tanimladig1 ¢cag baz alinmistir.
Bu i¢inde bulundugumuz ¢agda diinya tizerindeki tiim sanayi kuruluslar igerisindeki
bliyiik evrenden, Tiirkiye’deki belirli sanayi kuruluslarina indirgenerek arastirma
kapsami sinirlandirilmistir. Tanimlama kismina gelindiginde ise; arastirmacinin mesleki
ve akademik tecriibeleri, literatiirde hali hazirda bulunan ¢6ziim tiirlerinden de destek
alinarak bu arastirmanin ana kurami olusturulmustur. Bu baglamda Endiistri 4.0 ¢caginda
sirketlerin yoneticilerinin; Doniisiimsel, Cevik, Dijital Liderlik tarzlarin1 uygulayarak



firma performanslarini arttirmada basarili olabilecekleri, ¢evresel belirsizlik ortamiyla da
bu liderlik tarzlar ile miicadele edebilecekleri diisiiniilmektedir. Bu amagla tespit edilen
bagimli ve bagimsiz degiskenler ile ilgili tanimlamalar sonraki bolimde yapilmistir. Bu
degiskenler tanimlandiktan sonra, aralarindaki iligkiler sonraki boliimlerde detayli bir
bi¢imde incelenmistir.

1.1. Kavramsal Cerceve

1.1.1. Endiistri 4.0 (Dordiincii Sanayi Devrimi)

Endiistri 4.0; “4. Sanayi Devrimi” ya da “4. Endiistri Devrimi” terimi ilk olarak
Hannover Fuart 2011°de kullanilmistir. Robert Bosch GmbH ve Henning Kagermann,
calisma grubu olusturarak hazirladiklar1 “4. Sanayi Devrimi” 6neri dosyasini Almanya
Federal Hiikiimeti’ne Ekim 2012’de sunmustur. Nisan 2013 tarihinde ise yine Hannover
Fuar’nda calisma grubu Endiistri 4.0 ile ilgili rapor sunulmustur. Uretim sektoriinde,
onemli endiistriyel devrimlerle iilkeler ve sirketler kiiresel olarak yasanan bu degisimlere
uyumlanmak zorunlulugunda ve yiikselen rekabet kosullarinda yasamlarin
siirdlirebilmek i¢in bazi stratejiler gelistirmislerdir. Endiistri 4.0 aynt zamanda bu
stratejilerden birinin adidir ve ilk olarak Almanya’da giindeme gelmistir. Bu strateji
Diinya Ekonomik Forumu’nun da basta gelen konularindandir (Schwab, 2017).

Diinya tarihi ii¢ koklii devrim ile sekillenmistir. Baglangici 70 bin yil dnceye
dayanan Biligsel Devrim, baglangici 12 bin yil geriye giden Tarim Devrimi ve son olarak
yaklasik 5 ylizy1l 6nce baslayan Bilimsel devrim (Harari, 2012, s. 17). Bilimsel devrim
sonrasi olusan teknolojik yenilikler ve kesifler sayesinde, diinya farkli bir ¢aga girmistir.
Bu dénemde endiistri devrimleri olarak tanimlanabilir ve kisaca dort grupta ele alinabilir
(Schwab K. , 2017, s. 16);

Endistri 1.0: 1760-1840 yillarinda demiryollar1 ve buhar makinelerinin

kullanilmasi ile baglayarak ve mekanik iiretime onciiliik eden devrimdir.

Endiistri 2.0: 1800’1i y1illarin sonlarinda 1900’lerin baslarinda, seri tiretim hatti ve

elektrik enerjisinin bu seri liretim hatlarina entegre edilmesiyle baslayan devrimdir.

Endiistri 3.0: 1960’11 yillarda dijital teknolojilerin, tiretimde elektrikli ve mekanik

teknolojilerin yerini almasiyla baslayan devrimdir.

Endiistri 4.0: Daha da gelisen dijitalizasyonun, hayatimizda ¢ok daha etkin hale
gelmesi, yapay zekanin isin i¢ine dahil oldugu, kisaca hemen her iirlin ve hizmetin

dijitallestirilebildigi cag ve devrimin ad1 denilebilir (bkz. Sekil.1).



INDUSTRY 4.0

INDUSTRY 1.0

Mechanization, steam Mass production, | Autemation, computers Cyber Physical Systems,
power, weaving loom assembly line, | and electronics internet of things, networks
|

electrical energy

Sekil 1. Endiistri Devrimleri
Kaynak: (Kucera, 2018)

Endiistri 4.0, tretimin dijital tabanli doniistimii olarak tanimlanabilir. Sistem
mihendisligi-teknolojileri, yapay zeka, artirllmis gergeklik - sanal gerceklik, 3D
yazicilar, Ozerk (otonom) tasitlar, siber giivenlik, robotlar, sensorler, biyo-nano
malzemeler, dijital sosyal medya, nesnelerin interneti gibi teknoloji devrimi uygulama ve
araglariin, tiretim modelleri, pazarlama satis yaklasimlar1 ve lojistik depolama
tizerindeki dontistiirme giicliniin 6tesinde sosyal hayata ve yasam kodlar1 iizerinde yaptigi
etki lizerinde diisiinmek gereklidir (bkz. Sekil 2.).
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Sekil 2. Endiistri 4.0 Bilesenleri
Kaynak: www.endustri40.com



Endiistri 4.0 temel olarak “Bilisim Teknolojileri” ile Endiistriyi bir araya
getirmeyi hedeflemektedir. Temel bilesenlerinden biri “yeni nesil yazilim ve donanim”
dir. Hedefi, bugiiniin klasik donanimlarindan farkli olarak diisiik maliyetli, daha az yer
kaplayan, enerji verimliligi yiiksek, fakat bir o kadar da yiiksek giivenilirlikte ¢alisan
donanimlar ve bu donamimlar1 ¢alistiracak isletim sistemlerinin kaynak ve bellek
kullanim1 agisindan tutumlu olmasidir. Diger énemli bir bilesen ise “IoT- Internet of
Things” yani nesnelerin internetidir. Yer yiiziindeki tiim cihazlarin birbiri ile bilgi ve veri
aligverisi i¢in kullanildigi, her gesit alet ile biitiinlesik, sensor ve isleticilerle donanmus,
internet baglantili akilli elektronik sistem, kisaca “Siber-Fiziksel” sistemler de denilebilir
(Schwab, 2019).

Imalat siirecinde, makinelerde siber-fiziksel sistemlerin kullanilmasi; insanlardan
neredeyse bagimsiz olarak kendi kendilerini koordine ve optimize ederek iiretim
yapabilecek “akilli fabrikalar” anlamina gelmektedir. Endiistri 4.0 stratejisi ile imalat
sliresi, maliyetler ve iiretim icin kullanilan enerji oran1 azalip, liretim kalitesi ve miktari
yani verimliligi artacaktir. Zaten boyle olmazsa, diinyadaki smirli kaynaklara karsin,
insan niifusunun bu kadar hizli artiginin etkisinin azaltilmasi miimkiin olamayacaktir.

Unlii fizik¢i ve yazar Hawking (2014); yapay zeka ile ilgili somut gelismelerden
sonra, konuyla ilgili bir agiklama yapmustir. Insanlarin biyolojik evriminin yavas
oldugunu ve bundan dolay1 yapay zeka ile insan irkinin rekabet edemeyecegi ve yapay
zekanin insanlarin yerini alacagini 6ngérmekte, makinelerin insanlarin zekasinin istiine

ciktiginda neler olabileceginin net olarak bilinmedigini de ifade etmektedir (Ozdogan,
2018, s. 93).

Dordiincii sanayi devriminin Onciil diger devrimlerden temel farki tiim bu
teknolojilerin i¢ ice gecmesi ve fiziksel, dijital ve biyolojik alanlarda karsilikli
etkilesimidir (Schwab K. , 2017, s. 17). Buna ¢k olarak i¢inde bulundugumuz devrimin
gelisimi ve degisimi diger devrimlere gore iistel olarak artmaktadir, yani bu degisim ¢ok
hizli bir sekilde gelismekte ve adapte olunmasi ¢ok zor goriinmektedir.

Oncelikle, tiim Dérdiincii Sanayi Devrimi teknolojilerinin dijital sistemleri temel
almasi ve onlara dayanmasi, organizasyonlarin dijital iletisim ve igbirligi araclarina, veri
yonetimine ve siber giivenlige olabildigince fazla yatirim yapmasini saglamak gerektigi
anlamina gelir. Bugiin "veri yeni petroldiir" sézli sik sik duyulmaktadir. Bu kotii bir
benzetme degildir, veri gercekten de 6nemli ve ¢ogu zaman yararlanilmayan bir varliktir.
Ayrica ¢ogu durumda yararli olmasi i¢in islenmesi de gerekmektedir. Bununla birlikte,
veri kullanimi, hem stratejik karar alma mekanizmalarina hem de ¢ok cesitli veri
akislarinin kategorize edilmesine, depolanmasina, dagitilmasina ve analiz edilmesine
yardimc1 olabilecek teknik altyapiya Onemli miktarda yatirnm yapilmasini
gerektirmektedir.



Aynen petrolde oldugu gibi, veri sizintis1 da felakete yol acabilir. Aslinda,
kullanim alanlar1 artan kisisel veriler, yapay zeka ve yeni bilgi islem yaklagimlarinin
birlesimi siber riskleri endise verici boyutlarda arttirmaktadir. Petrol gibi, verileri
korumak i¢in de dnemli nedenler var ama bu kaynaklardan en iyi sekilde yararlanma
verileri sadece birkag gliclii organizasyona aktarip onlar tarafindan kullanilacak
Ozellestirilmis bir kaynak olarak gormekten ¢ok, ortak yarar i¢in kullanilacak kolektif bir
varlik olarak ele almanin yollarinin bulunmasi gerekmektedir.

Dordiincii sanayi devrimini sekillendirmek i¢in (Schwab, 2019, s. 293-305);
Dontismekte olan bir diinyanin dinamiklerini, degerlerini, paydaslarini ve teknolojilerini
arastirmak gereklidir. Bununla birlikte, her ne kadar Endiistri 4.0 diisiince yapilarinda bir
degisim gerektiriyor olsa da sadece degisimin hizini, bozulmanin 6lgegini ve yiikselen
teknolojilerin gelisimi ve benimsenmesiyle gelen yeni tiir sorumluluklart anlamak yeterli
olamamaktadir. Teknoloji, yonetisim ve degerlere gosterilecek yeni yaklagimlarla ilgili
olarak tiim organizasyonlardan, tiim sektorlerden ve bireylerden liderlik ve eylem
gerektirmektedir. Devletler agisindan en hizli eylem, topluluklara gii¢c veren, is ve sivil
toplum c¢evrelerini derinlemesine olayin i¢ine katan daha ¢evik yonetisim yaklagim ve
stratejilerine yatirnm yapmaya ihtiya¢ duymaktadir. Sirketlerin ve liderlerin 6nceligi,
Endiistri 4.0 teknolojilerinin firsatlarin1 anlamak ve bu teknolojilerin c¢alisanlar,
misteriler ve topluluklar tizerindeki etkilerine duyarli yeni ¢aligma yollar gelistirmek ya
da benimsemek i¢in denemelere baglamak olmalidir.

1.1.1.1. Biiyiik Veri ve Analizi

Teknolojinin gelismesiyle birlikte bilgiye ulagsma yollart da artmistir. Ancak
bilginin bir¢ok yerden elde edilebilmesi, ulasilan bilgiye olan giivenin azalmasina,
gereksiz ve yanlis bilgi sorununa yol agmaktadir. Bu verilerin raporlanmasi, saklanmasi
ve faydali bir sekilde kullanilmasi imkansiz hale gelmektedir. Biiyiik veri sayesinde
toplanan verilerin anlamli hale gelmesi ve islenebilmesi olagan hale gelmistir. Biiytlik
veri; sosyal medya paylasimlari, bloglar, fotograflar, videolar, sistem loglar1 gibi farkli
kaynaklardan elde edilen verilerin islenebilir ve yorumlanabilir bir veri formatina
doniistiiriilmesinin bir yolu olarak tanimlanabilir. Gilinlimiizde bir¢ok sektdr ve uygulama
darisklerin daha iyi yonetilmesine, bu sayede daha hizl1 ve daha dogru kararlar alinmasini
saglamaktadir.

Ayni zamanda yiiksek miktarda farkli veriyi bir arada kullanarak karar vermeyi
saglayan uygulamaya biiyiikk veri denir. Endiistri 4.0 ortaminda faaliyet gosteren ¢ogu
kurulusun sadece kendi veri tabanlar1 (dahili server sistemleri vb.) yetersiz kalmaktadir.
Gilinlimiiz i§ ortamlarinda dis kaynaklardan gelen verilerin analiz edilmesi, yeni bilgilerin
ortaya cikarilmast ve bu bilgilerin organizasyonel siire¢lerde kullanilmasina ihtiyag
duyulmaktadir. Geleneksel veritabani sistemleri gliniimiiz ihtiyaglarini karsilamada
yetersiz kaldigindan, ¢ogu biiylik olcekli kurulus artik biiyiik verilere ¢ok biiyiik



yatirimlar yapmaktadir. Analiz siiregleri sadece ge¢mis performansi ortaya ¢gikarmakla
kalmaz, biiyiik veri uygulamalari sayesinde ayrica mevcut duruma gore aksiyon alinmasi
icin analitik bakis agis1 saglar ve gelecege doniik tahminlerde bulunulmasini kolaylastirir
(Lee, Kao, & Yang, 2014).

Biiytik veri analitigi, farkli kaynaklardan ve terabayttan zetabayta kadar farkli
boyutlarda yapilandirilmis, yar1 yapilandirilmis ve yapilandirilmamis verileri igeren ¢ok
bliyiik, cesitli veri kiimelerine kars1 gelismis analitik tekniklerin kullanilmasidir. Biiytiik
veri, boyutu veya tiirii, geleneksel iliskisel veritabanlariin verileri diisiik gecikmeyle
yakalama, yonetme ve igleme yeteneginin Otesinde olan veri kiimelerine uygulanan bir
terimdir. Biiyiik veri, su 6zelliklerden bir veya daha fazlasina sahiptir; yiiksek hacim,
yiiksek hiz veya yiiksek ¢esitlilik. Yapay zeka, mobil, sosyal ve nesnelerin interneti, yeni
veri bigimleri ve kaynaklar1 araciligryla veri karmagikligmi arttirmaktadir. Ornegin,
biiylik veri sensorlerden, cihazlardan, video/sesten, aglardan, log dosyalarindan, islem
uygulamalarindan, web'den ve sosyal medyadan gelir ve bunlarin ¢ogu gercek zamanh
olarak ve ¢ok biiylik dlcekte tiretilir. Bilyiik verinin analizi, analistlerin, aragtirmacilarin
ve is kullanicilarinin daha 6nce erisilemeyen veya kullanilamaz olan verileri kullanarak
daha iyi ve daha hizli kararlar almalarim saglar. Isletmeler, daha 6nce kullanilmayan veri
kaynaklarindan bagimsiz olarak veya mevcut kurumsal verilerle birlikte yeni ongdriiler
elde etmek i¢in metin analitigi, makine Ogrenimi, tahmine dayali analitik, veri
madenciligi, istatistik ve dogal dil isleme gibi gelismis analitik tekniklerini kullanabilir
(Perry, 2017).

1.1.1.2. Siber Giivenlik

Profesyonel hackerlar veya hacker gruplar tarafindan bilgisayar ve internet
tizerinden kurumsal veya bireysel web sitelerine, networklere veya bilgisayarlara kazang
ve zarar verme amaciyla yapilan saldirilara "siber saldirilar" denir. Siber ortami olusturan
bilgi teknolojileri sistemlerinin tehditlerden korunmasi, i¢indeki bilgilerin gizliliginin,
biitiinliiglinlin ve erisilebilirliginin saglanmasi, saldirilarin ve siber durumlarin tespit
edilmesi, bu tespitler i¢in 6nlem alinmasi ve sonrasinda karsilasilan sorunlarin geri
getirilmesi siber giivenlik olarak ifade edilmektedir. Bilgi teknolojileri gelistikge bilgiye
erisim imkanlar1 artmakta ve dolayisiyla bilgi giivenliginin saglanmasi zorlagmaktadir.
Giliniimiizde bilisim sistemlerinin hayatin her alaninda kullanilmasi ile siber giivenlik
tehditleri artmistir. Biiylik siber giivenlik ihlallerinin siradan ve diizenli hale gelmesi, tim
diinyadaki sirketlerin ve liderlerin dikkatini ¢cekmektedir. Son yillarda diinya ¢apinda
bircok kurulus ve devletler, bu tiir olaylara dikkat ¢ekmekte ve giderek karmasiklasan
dijital toplumda ortaya ¢ikan siber riskleri anlamaya ve yonetmeye ¢alismaktadir. Bu
nedenle siber giivenlik sanal ortamlarla yogun olarak calisan ve altyapisi buna bagli olan
endiistri 4.0 i¢in ¢ok 6nemli bir bilesendir (Y1ildirim, 2018).



Siber giivenlik, bilgisayarlari, sunuculari, mobil cihazlari, elektronik sistemleri,
aglar1 ve verileri kotii niyetli saldirilardan koruma uygulamasidir. Bilgi teknolojisi
giivenligi veya elektronik bilgi giivenligi olarak da bilinir. Terim, isletmeden mobil
bilisime kadar ¢esitli baglamlarda gecerlidir ve birka¢ ortak kategoriye ayrilabilir
(Kaspersky, 2022);

e Ag giivenligi: bilgisayar aglarini, kotii amagh yazilimlar, hedefli saldirganlar ve
davetsiz misafirlerden korumaya yarayan bir uygulamadir.

e Uygulama giivenligi: yazilimlar1 ve donanmimlar1 tehditlerden uzak tutmaya
odaklanir. Giivenligi ihlal edilmis bir uygulama, korumak i¢in tasarladig: verilere
erisim saglayabilir.

e Bilgi giivenligi: verilerin biitiinliginii ve gizliligini, hem depolama hem de
aktarim sirasinda korur.

e Operasyonel giivenlik: veri varliklarini isleme ve korumaya yonelik siirecleri ve
kararlar1 icerir. Kullanicilarin bir aga erisirken sahip olduklari izinler ve verilerin
nasil ve nerede saklanabilecegini veya paylasilabilecegini belirleyen
prosediirlerin tiimii bu semsiyenin altina girer.

e Olaganiistii durum kurtarma ve is stirekliligi: bir kurulusun bir siber giivenlik
olayma veya operasyon veya veri kaybina neden olan diger herhangi bir olaya
nasil yanit verecegini tanimlar. Olaganiistii durum kurtarma ilkeleri, kurumun
operasyonlarini ve bilgilerini dikkate alarak, olaydan oncekiyle ayni ¢alisma
kapasitesine geri donmek igin geri yiiklemeyi tespit eder ve saglar. Is siirekliligi,
kurulusun belirli kaynaklar kisitinda, galigirken geri dondigii plan ve durumdur.

e Son kullanic1 egitimi: en Ongoriilemeyen siber giivenlik faktoriinii ele alir:
insanlar. Herkes, iyi glivenlik uygulamalarina uymayarak, aksi takdirde giivenli
bir sisteme yanliglikla bir virlis bulastirabilir. Kullanicilara siipheli e-posta
eklerini silmeyi, tanimlanamayan USB siiriiciileri takmamay1 ve diger c¢esitli
onemli dersleri 6gretmek, herhangi bir kurulusun giivenligi i¢in hayati 6nem tasir.

Siber giivenligi tehdit eden bazi yaygin yontemler; Kotii amaglh yazilimlar (viriis,
spyware, trojan, adware vb.), SQL enjeksiyonu, Kimlik Avi (phishing), Hizmet reddi
saldiris1 (Denial-of-service attack). 2020'de bir veri ihlalinin ortalama maliyeti kiiresel
olarak 3,86 milyon dolar ve ABD'de 8,64 milyon dolar idi. Bu maliyetler, ihlali kesfetme
ve ihlale miidahale etme masraflarini, hizmet dis1 kalma siiresinin ve gelir kaybinin
maliyetini ve bir isletmeye ve markasina yonelik uzun vadeli itibar hasarini icermektedir.
Siber suclular, miisterilerin kisisel olarak tanimlanabilir bilgilerini adlar, adresler, ulusal
kimlik numaralar1 ve kredi karti bilgilerini hedef alir ve ardindan bu kayitlari yeralt dijital
pazarlarinda satar. Tehlikeye atilan bu bilgiler genellikle miisteri giiveninin
kaybolmasina, diizenleyici cezalarin uygulanmasma ve hatta yasal islemlere yol
acmaktadir. Farkli teknolojilerin yarattig1 giivenlik sistemi karmasikligi ve kurum i¢i
uzmanlik eksikligi bu maliyetleri artirabilir. Ancak en iyi uygulamalarla yonetilen ve
gelismis analitik, yapay zeka ve makine 6grenimi kullanilarak otomatiklestirilen kapsamli



bir siber giivenlik stratejisine sahip kuruluslar, siber tehditlerle daha etkili bir sekilde
miicadele edebilir ve ihlaller meydana geldiginde yasam dongiisiinii ve etkisini azaltabilir
(IBM, 2022).

1.1.1.3. Bulut Bilisim

Bulut bilisim (Cloud Computing), kullanicilarin bilgilerinin nerede saklandigini,
bu uygulamalarin hangi sunucularda ¢alistigin1 ve teknik olarak nasil yapilandirildigini
bilmeden bilisim, depolama ve uygulamalar gibi ¢esitli bilgi hizmetlerine internet
tizerinden eristikleri bir model olarak tanimlanabilir. Bulut genellikle interneti temsil
etmek icin bir metafor olarak kullanildigindan, bu bilgi islem modeline bulut bilisim denir
(Sultan, 2010).

Olgeklenebilir donanimlar ve yazilimlar kullanilarak bilgisayarlarin kapasiteleri
daha etkin olarak kullanmakta ve sirketler bilgi teknolojileri uygulamalarini daha hizli ve
daha diisiik maliyetlerle, bulut bilisim modeli sayesinde gergeklestirebilmektedir. Bulut
bilisim, sirketlerin mevcut bilgi teknolojileri altyapilarin1 6nemli dl¢lide degistirmekte ve
onlara maliyet ve esneklik basta olmak iizere bircok avantaj sunmaktadir. Ozellikle
sirketlerdeki fiziki server sistemleri, bunlarin dis ortamdan korunmasi, bakimlari, riskleri
disiiniildiiglinde, kiiclik sirketlerden dev holdinglere kadar bu veri isini aslinda daha
giivenli ve maliyetsiz olarak tasere etmis olmaktadir. Sirketlerde bunun ig¢in ayrilan
isglicli, zaman, bakim masraflarindan tasarrufta sirketlerin verimliligine katki
yapmaktadir (Marston, Li, Bandyopadhyay, & Zhang, 2011).

Bulut bilisim, internet lizerinden, bir bulut hizmetleri tarafindan yonetilen uzak
bir veri merkezinde barindirilan, uygulamalar, sunucular (fiziksel sunucular ve sanal
sunucular), veri depolama, gelistirme araclari, ag olusturma yetenekleri gibi bilgi islem
kaynaklarina istege baglh erisimdir. Geleneksel sirket i¢i bilgi teknolojileri ile
karsilastirildiginda ve secilen bulut hizmetlerine bagl olarak, bulut bilisim asagidaki
faydalar saglar (Vennam, 2020);

e Daha diigiik BT maliyetleri: Bulut, kendi sirket i¢i altyapinin satin alma, yiikleme,
yapilandirma ve yonetme maliyetlerinin ¢ogunu ortadan kaldirir.

e (evik ve deger elde etme siiresini iyilestirme: Bulut sayesinde kuruluslar, BT'nin
bir istege yanit vermesini, destekleyici donanimi satin alip yapilandirmasini ve
yazilm yiiklemesini haftalar veya aylarca beklemek yerine, kurumsal
uygulamalar dakikalar i¢inde kullanmaya baslayabilir.

e Daha kolay ve uygun maliyet: Bulut, esneklik saglar yavas donemlerde
kullanilmayan fazla kapasiteyi satin almak yerine, trafikteki ani artis ve diislislere
yanit olarak kapasit artirtp azaltmaya imkan verir. Uygulamalar diinyanin her
yerindeki kullanicilara bulut saglayici sayeside diisiik maliyetlerle erisim saglar.



Bulut bilisim terimi, bulutun ¢alismasini saglayan teknolojiyi de ifade eder. Bu,
bir tiir sanallastirilmig BT altyapisini (sunucular, isletim sistemi yazilimi, ag iletisimi ve
0zel yazilimlar kullanilarak soyutlanan diger altyapilar) igerir, bdylece fiziksel donanim
siirlarina bakilmaksizin bir havuzda toplanabilir ve boliinebilir. Evde veya iste bir
bilgisayar veya mobil cihaz kullan biri, Google Gmail veya Salesforce gibi bir bulut
uygulamasi, Netflix gibi medya akis1 veya Dropbox gibi bulut dosya depolamasi olsun,
aslinda neredeyse her giin bir tiir bulut bilgi islem kullanmaktadir.

1.1.1.4. Yapay Zeka

Al (Artificial Intelligence) kisaltmasi ile de anilan “yapay zeka”, gérevleri yerine
getirmek i¢in insan zekasini taklit eden ve topladigi bilgilerle kademeli olarak kendini
gelistirebilen sistemler veya makineler anlamina gelir. Literatiirdeki "yapay zeka" tanimi
teknolojinin gelismesiyle birlikte degismektedir. Yapay zeka, bir bilgisayarin veya
bilgisayar kontrollii robotun, genellikle akilli varliklarla iliskilendirilen gorevleri yerine
getirme yetenegidir. Terim genellikle akil yiiriitme, kesif, genelleme veya ge¢mis
deneyimlerden Ogrenme gibi insanin entelektiiel siirecleriyle donatilmis sistemler
gelistirmek i¢in kullanilir. 1950'lerin basinda, Alan Turing'in "makineler diisiinebilir mi?"
“yapay zeka” terimi, 1956 yilinda bilgisayar bilimcisi ve biligsel bilim adami, John
McCarthy tarafindan ilk kez diizenlenen yapay zeka konferanst Dartmouth
Konferansinda kullanilmistir (Nilsson, 2019).

Yapay zeka, yazilim miihendisligi ve teknolojisi, akilli bilgisayar programlari
veya algoritmalaridir. Yapay zeka sistemlerinin amaci, makinelerin genellikle insanlar
tarafindan yapilan bir isi gerceklestirmek i¢in muhakeme ve problem ¢6zme gibi insanin
biligsel islevlerini taklit etmesine izin vermektir. Yapay zeka verilen gorevleri, bu
algoritmalar1 kullanan biiyiik verileri depolayip analiz ederek gergeklestirilir (Shrikant,
Swami, Doiphode, & Singh, 2021).

Giliniimlizde bir¢cok is kolunda, tip ve sagliktan turizme egitime, savunma
sanayiinden liretime ingaat sektorlerine, milli glivenlikten devlet uygulamalarina kadar
cok genis alanlarda kendisine uygulama alan1 bulmaktadir. Fiituristlerin bile dngoriileri
gelecekte savaslarin bile yapay zeka ile donatilmis ordular ile olacagi yoniindedir.
Birbirileriyle entegre c¢alisan fabrika isc¢i robotlari, insansiz hava aracglari, otonom
tekerlekli araglar (otobiisler, taksiler, otomobiller vb.) sosyal hayattada yerini yavas yavas
almaya baslamistir. Hali hazirda kullanilan otomobillerdeki navigasyon sistemleri, yaya
ya da canli tanima sistemleri, ¢arpigsma dnleme sistemleri, binlerce satir algoritmalar ve
yiizlerce ¢ip ile donatilmistir. Akilli sehirler, trafik yogunluguna gore kendi kendine
degisen trafik 1s1k siireleri, trafik yogunluguna gbre yeni rota Oneren navigasyon
sistemleri, evi tanityan Ogrenen akilli siipiirgeler, sosyal medyada bakilan arastirilan
konulara gore {iriin 6neren yazilimlar, sectiginiz ¢evrim i¢i yemek tiplerine gore yemekler



Ooneren mobil uygulamalar ve daha yiizlercesi hayatimizin vazgegilmezi haline
gelmektedir.

1.1.1.5. Derin Ogrenme ve Makine Ogrenimi

Makine 6grenimi, programlanmamis olsa bile sonuglar1 agiga ¢ikarabilen bir tiir
yapay zeka olarak kabul edilir. 1959'da Arthur Samuel, makine 6grenimini "makinelerin
0zel olarak programlanmadig1 sonuglar1 6grenme yetenegi" olarak tanimlamistir. Arthur
Samuel bilgisayar ortaminda ¢aligabilen, kendi hatalarindan ders ¢ikarabilen ve boylece
kendini gelistirebilen bir dama oyunu yapmustir. Yapay zeka gibi makine 6grenimi de
temeli 1950’lere dayandigi halde yillarca atil durumda kalmistir. Makine Ogrenimi veri
madenciliginin kullanilmaya baslandigi 1990'lara kadar popiiler olamamistir. Sahip
oldugu verilerdeki benzer dizilere sahip, benzer motifleri ortaya ¢ikarmak i¢in kullanilan
algoritmalarin uygulanmasi veri madenciligi olarak adlandirilir. Aslinda makine 6grenimi
de ayni islevi yerine getirmektedir ama, veri madenciligi bir adim &teye gecer ve
programin 6grendigi bilgilerle makinenin karar/aksiyonunu farklilagtirir. Derin 6grenme,
bir veya daha fazla gizli katmana sahip yapay sinir aglar1 ve benzeri makine 6grenmesi
algoritmalarini kapsayan bir ¢alisma alanidir. Yani en az bir yapay sinir ag1 kullanilir ve
birgok algoritma ile bilgisayar eldeki verilerden yeni veriler elde eder (Schwab, 2019).

Temelde li¢ veya daha fazla katmana sahip bir sinir ag1 olan makine 6greniminin
bir alt kiimesine derin 6grenme denir. Bu noral aglar, biiyiik miktarda veriden
ogrenmesine izin vererek, insan beyninin davranigini simiile etmeye caligir. Bunun yani
sira, tek katmanli sinir aglan yaklagik tahminler yapabilirken, ek gizli katmanlar
dogrulugu optimize etmeyi ve iyilestirmeyi saglar. Derin Ogrenme, otomasyonu
gelistiren, analitik ve fiziksel gorevleri insan miidahalesi olmadan gerceklestiren bir¢cok
yapay zeka uygulamasini ve hizmetini yonlendirir. Derin 6grenme teknolojisi, giinliik
irlin ve hizmetlerin (dijital asistanlar, sesli TV uzaktan kumandalar1 ve kredi karti
sahtekarlig1 tespiti gibi) yani sira gelisen teknolojilerin (kendi kendini siiren arabalar gibi)
arkasinda yatar.

Derin 6grenme, birlikte calistig1 veri tiirii ve 6grendigi yontemlerle kendisini
klasik makine 6grenmesinden ayirir. Makine 6grenimi algoritmalari, tahminler yapmak
icin yapilandirilmis, etiketlenmis verilerden yararlanir. Bu belirli 6zelliklerin model i¢in
giris verilerinden tanimlandig1 ve tablolar halinde diizenlendigi anlamina gelir. Bu
mutlaka yapilandirilmamis verileri  kullanmadigi  anlamina gelmez. Sadece,
yapilandirilmis bir formatta diizenlemek i¢in genellikle bazi1 6n islemlerden gectigi
anlamina gelir. Derin 6grenme, tipik olarak makine 6grenimi ile ilgili olan bazi veri 6n
islemeyi ortadan kaldirir. Bu algoritmalar, metin ve goriintiiler gibi yapilandirilmamis
verileri alip isleyebilir ve insan uzmanlarina olan bagimliligin bir kismint ortadan
kaldirarak 6zellik ¢ikarmayi otomatik hale getirir. Ornegin, farkli evcil hayvanlarm bir
dizi fotografimiz oldugunu ve “kedi”, “kdpek”, “hamster” vb. kategorilere ayirmak
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istedigimizi varsayalim. Derin 6grenme algoritmalari, her bir hayvani digerinden ayirt
etmek icin hangi Ozelliklerin (6rnegin kulaklar) en 6nemli oldugunu belirleyebilir.
Makine 6greniminde, bu 6zellik hiyerarsisi bir insan uzmani tarafindan manuel olarak
kurulur (IBM, 2020).

Gergek diinyadaki derin 6grenme uygulamalar giinliik hayatimizin bir pargasidir,
ancak ¢cogu durumda iirlin ve hizmetlere o kadar iyi entegre edilmistir ki kullanicilar arka
planda gerceklesen karmasik veri islemenin farkinda degildir. Bu 6rneklerden bazilari;

Kanun yaptirimi; derin 6grenme algoritmalari, olasi dolandiricilik veya sug
faaliyetlerini gdsteren tehlikeli kaliplart belirlemek i¢in islem verilerini analiz edebilir ve
onlardan &grenebilir. Konusma tanima, bilgisayarla gérme ve diger derin 6grenme
uygulamalari, kolluk kuvvetlerinin biiyiik miktarda veriyi daha hizli ve dogru bir sekilde
analiz etmesine yardimc1 olan ses ve video kayitlarindan, goriintiilerden ve belgelerden
kaliplart ve kanitlar1 ¢ikararak sorusturma analizinin verimliligini ve etkinligini
artirabilir. Finansal hizmetler; finansal kurumlar, hisse senetlerinin algoritmik ticaretini
yonlendirmek, kredi onaylari i¢in is risklerini degerlendirmek, sahtekarlig1 tespit etmek
ve miisteriler i¢in kredi ve yatirim portfylerini yonetmeye yardimci olmak i¢in diizenli
olarak tahmine dayali analitigi kullanir. Miisteri hizmetleri; bir¢ok kurulus, derin
O0grenme teknolojisini miisteri hizmetleri siire¢lerine dahil etmektedir. Cesitli
uygulamalarda, hizmetlerde ve miisteri hizmetleri internet sitelerinde kullanilan sohbet
robotlari, basit bir yapay zeka bi¢imidir. Geleneksel sohbet robotlari, genellikle ¢agri
merkezi benzeri meniilerde bulunan dogal dili ve hatta gorsel tanimay1 kullanir. Chatbot,
aldig1 yanitlara gore bu sorulart dogrudan yanitlamaya veya konusmayi bir insan
kullaniciya yonlendirmeye calisir. Apple'in Siri, Amazon Alexa veya Google Asistani
gibi sanal asistanlar, konugma tanima islevini etkinlestirerek bir sohbet robotu fikrini
genisletmektedir. Saglik hizmetleri; saglik sektorii, hastane kayitlarinin ve goriintiilerinin
dijitallestirilmesinden bu yana derin Ogrenme yeteneklerinden biiyiik o6l¢iide
yararlanmaktadir. Goriintli tanima uygulamalari, tibbi goriintiilleme uzmanlarimi ve
radyologlar1 destekleyerek daha kisa siirede daha fazla goriintiiyli analiz etmelerine ve
degerlendirmelerine yardimci olabilir. Gilinlimiizde ¢ekilen MR, X-Ray grafilerinden
Covid-19 teshisini doktora ihtiyag duymadan koyan sistem g¢alismalari buna Ornektir
(IBM, 2020).

1.1.1.6. Otonom Robotlar

Robotlar, 6nceden programlanmis gorevlerini yerine getirebilen elektromanyetik
cihazlar olarak tanimlanabilir. Robotlarin diger cihaz ve makinelerle etkilesimi ile
firmalarin verimliligi de arttirmaktadir. Akilli robotlar, dogrudan bir operatdriin kontroli
altinda calisabilecegi gibi (cobot), bir bilgisayar programi araciligiyla da hareket edebilir.
1970'li yillardan beri hammaddelerin islenmesiyle iiretilen her tiirlii malin olusumunda
robotlar kullanilmaktadir. Ancak {iretilmeye giliniimiizde baslanan gelismis sensor,
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aktiiator teknolojileri ve yapay zeka algoritmalar1 sayesinde her ortamda uyum iginde
caligabilen uyumlu, esnek robotlar ve teknolojileri, siirekli olarak gelismektedir.
Gilinlimiizde robotlar mevcut iiretim sistemlerine ayak uydurmaktadir, gegmiste ise tiretim
hatlar1 robotlara gore ayarlanip diizenlenmekteydi. Robotlar, yiiksek beceri ve gelismis
sanal gorme yetenekleriyle pargalar1 ayirt edebilir ve her proses iiriin veya tiretim hatti
igin farkli hareket becerilerine sahip olabilir ve insanlarin hata pay1 olan islerde hatasiz
calisabilmektedir. Bu yiizden cesitli endiistrilerdeki {iireticiler, operasyonlarinda uzun
siiredir robotlar1 kullanmaktalar. Diinyada robot teknolojisi artik hem yetkinliklerini
gelistirerek hem de sahip olma maliyetini diisiirerek daha 6zerk, esnek ve igbirlik¢i hale
gelmektedir. Gelecekte robotlar birbirleriyle etkilesimlerini artiracak, insanlarla daha
giivenli ¢alisacak ve 6grenme yeteneklerini gelistirecek ve daha yogun olarak insan
hayatinin her alaninda yerlerini alacaktir (The Boston Consulting Group & TUSIAD,
2016).

Otonom robotlar, cevreleri hakkinda bilgi edinme ve insan miidahalesi olmadan
uzun siire calisma yetenegine sahip cihazlardir. Bu robotlarin 6rnekleri, otonom
helikopterlerden, robot elektrikli siipiirgelere kadar uzanmaktadir. Robotlar, operasyon
boyunca insan yardimi olmadan hareket edebilir ve kendilerine veya insanlara ve miilke
zarar verebilecek durumlardan kaginabilir. Otonom robotlarin da degisen ¢evreye uyum
saglamas1 muhtemeldir. Daha basit otonom robotlar, engelleri gormek i¢in kizildtesi veya
ultrason sensorlerini  kullanarak, insan kontrolii olmadan engellerin etrafindan
dolasabilmelerini saglar. Daha gelismis robotlar ise, ortamlarini gérmek icin stereo goriis
kullanir; kameralar onlara derinlik algis1 verir ve yazilim, nesneleri gergek zamanli olarak
bulmalarint ve smiflandirmalarint saglar. Otonom robotlar 6rnegin; hastane gibi yogun
ortamlarda yardimei olur. Calisanlarin goérevlerinden ayrilmalar1 yerine, otonom bir
robot, laboratuvar sonuclarmni ve hasta drneklerini hizla teslim edebilir. Uretim sanayisi
acisindan disiintildiiglinde hali hazirda birgok sektérde robotlar damga vurmaktadir.
Otomotivde montaj ve kaynak robotlari, fabrika i¢i lojistik araclari, AGV’ler (Automatic
Guided Vehicles), Canli operatorler ile uyumlu g¢alisan cobotlar gibi birgok &rnek
glinlimiizde kullanilmaktadir.

1.1.1.7. Nesnelerin Interneti ve Hizmetlerin interneti

Nesnelerin interneti (IoT) kavramai ilk olarak 1999 yilinda Massachusetts Institute
of Technology (MIT) Auto-ID Center'in kurucu ortagi olan Kevin Ashton tarafindan bir
sunumun baslig1 olarak kullanilmistir. Uluslararas1 Telekomiinikasyon Birligi (ITU)
tarafindan 2005 yilinda yaymlanan "Nesnelerin Interneti" kavrami, “ITU Internet
Raporlar1” raporuyla duyurulmustur. Nesnelerin Interneti kavramim, gesitli iletisim
protokolleri araciligtyla birbirleriyle haberlesen ve birbirine baglanarak ve bilgi
paylasarak akilli bir ag olusturan aygitlar sistemi olarak tanimlamak miimkiindiir.
Nesnelerin Interneti, insan dokunusuna veya veri girisine ihtiyag duymadan cihazlarin ve
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makinelerin kendi aralarinda veri ilettigi, veri topladigi ve olusturdugu bilgilerle karar
verdigi bir ag yapisi olarak da tanimlanabilir (Altinpulluk, 2018).

Arastirmacilar, 5G teknolojisinin gelmesiyle yakin zamanda yeni mimarilerin,
teknolojilerin ve donanimlarin yolunun IoT’den gegecegini dngormekteler. Lancaster
Universitesi arastirmacilarindan Zhiguo Ding, giiniimiizde kullandigimiz 4G altyapisinin
Oniimiizdeki yillarda gelecek olan ve ¢ogunlugu IoT ile ilgili uygulamalar i¢in yeterli
olamayacagmi belirtmektedir. Giliniimiizde UWB, RFID, Bluetooth gibi kablosuz
baglanti sistemlerine sahip IoT 6rnekleri, ¢ok daha yiiksek veri hiz1 ve kesintisiz baglanti
saglayan duruma gelecektir (Aydin, 2021). Giiniimiizde bile kullanilan akilli telefonlar,
giyilebilir cihazlar (akilli saat, akilli bant vb.) biyosensorler, konum sensorleri gibi birgok
teknolojiyle donatilip, ok farkli ortamlara ve farkli uygulamalara veri saglayarak
haberlesmektedir. IoT teknolojilerinin ve onun yapi tas1 5G altyapilarinin ilerlemesiyle,
bu akilli evler ve akilli fabrikalarin yaninda akilli sehirler ve akilli yasamlara dogru
evrilecektir.

Bir diger terim ise endiistriyel IoT dir. Endiistriyel IoT (IIoT), 6zellikle bulut
teknolojilerini kullanan sensorlerin ve cihazlarin enstriimantasyonu ve kontrolii ile ilgili
olarak endiistriyel ortamlarda IoT teknolojisinin uygulanmasini ifade eder. Son
zamanlarda endiistriler, kablosuz otomasyon ve kontrol saglamak i¢in makineler arasi
iletisimi (M2M) kullanmaktadir. Ancak bulut ve baglantili teknolojilerin (analitik ve
makine Ogrenimi gibi) ortaya c¢ikmastyla birlikte, endistriler yeni bir otomasyon
katmanina ulasabilir ve bununla birlikte yeni gelir ve is modelleri yaratabilir hale
gelmektedir. Asagidakiler [IoT'nin bazi yaygin kullanimlaridir (Oracle, 2022);

e Akilli iiretim

e Baglantili varliklar ve onleyici ve kestirimci bakim
o Akilli gii¢ sebekeleri

e Akilli Sehirler

e Baglantil1 lojistik

e Akilh dijital tedarik zincirleri

loT'den yararlanabilecek sektorler (Oracle, 2022);

e Uretim: iireticiler, sensorler yaklasan bir ariza tespit ettiginde, cihaz veya ekipman
tizerinde kestirimci bakim saglamak i¢in iiretim hattini izleyerek rekabet avantaji
elde edebilir. Sensorler, iiretim ¢iktisinin ne zaman tehlikeye girdigini gergekten
Olcebilir. Sensor uyarilarinin yardimiyla iireticiler, ekipmanin dogrulugunu hizl
bir sekilde kontrol edebilir veya tamir edilene kadar iiretimden kaldirabilir. Bu,
sirketlerin isletme maliyetlerini diigiirmelerine, daha iyi ¢alisma siiresi elde
etmelerine ve varlik performans yonetimini iyilestirmelerine olanak tanir.
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Otomotiv: otomotiv sanayisi, nesnelerin interneti uygulamalarinin kullanimindan
onemli faydalar elde edecektir. IoT'yi iiretim hatlarina uygulamanin faydalarina
ek olarak sensorler, halihazirda yolda olan araglarda yaklasan ekipman arizasini
algilayabilir ve siirliciiyii ayrintilar ve Onerilerle uyarabilir. IoT tabanlt
uygulamalar tarafindan toplanan toplu bilgiler sayesinde, otomotiv iireticileri ve
tedarikgileri, arabalart nasil ¢alisir durumda tutacaklar1 ve arag¢ sahiplerini nasil
bilgilendirecekleri hakkinda daha fazla bilgi edinebilir.

Ulastirma ve Lojistik: ulastirma ve lojistik sistemler, ¢esitli [oT uygulamalarindan
yararlanir. Yik tagiyan araba, kamyon, gemi ve tren filolari, IoT sensor verileri
sayesinde hava kosullarina, ara¢ uygunluguna veya siiriicii uygunluguna gore
yeniden yonlendirilebilir. Yiikiin kendisi de izleme ve izleme ve sicaklik kontrolii
izleme i¢in sensorlerle donatilabilir. Yiyecek ve icecek, cicek ve ilag endiistrileri
genellikle, sicakliklar ylikseldiginde veya iriinii tehdit edecek bir diizeye
distiiginde uyarillar gonderen IoT izleme uygulamalarindan biiyiik fayda
saglayacak sicakliga duyarli envanter tasir.

Perakende: IoT uygulamalari, perakende sirketlerinin envanteri yonetmesine,
miisteri deneyimini gelistirmesine, tedarik zincirini optimize etmesine ve isletme
maliyetlerini diisiirmesine olanak tanir. Ornegin, agirlik sensérleriyle donatilmis
akilli raflar, RFID tabanli bilgileri toplayabilir ve envanteri otomatik olarak
izlemek ve Ogeler azalirsa uyarilan tetiklemek i¢in verileri IoT platformuna
gonderebilir. Isaretciler, ilgi ¢ekici bir deneyim saglamak igin miisterilere
hedeflenen teklifleri ve promosyonlari iletebilir.

Kamu sektorii: kamu sektoriinde ve hizmetle ilgili diger ortamlarda IoT'min
faydalar1 da benzer sekilde genis kapsamlidir. Ornegin, devlete ait kamu
hizmetleri, kullanicilarini toplu kesintiler ve hatta daha kii¢iik su, elektrik veya
kanalizasyon kesintileri konusunda bilgilendirmek i¢in IoT tabanli uygulamalar1
kullanabilir. 10T uygulamalari, bir kesintinin kapsamuyla ilgili verileri toplayabilir
ve kamu hizmetlerinin kesintilerden daha hizli kurtulmasina yardimer olmak i¢in
kaynaklar1 dagitabilir.

Saglik hizmeti: IoT varlik izleme, saglik sektoriine birden fazla fayda saglar.
Doktorlar, hemsireler ve hasta bakicilar genellikle tekerlekli sandalyeler gibi hasta
yardim araglarinin tam yerini bilmelidir. Bir hastanenin tekerlekli sandalyeleri IoT
sensorleriyle donatildiginda, IoT varlik izleme uygulamasindan izlenebilir,
boylece arayan herkes en yakin tekerlekli sandalyeyi hizli bir sekilde bulabilir.
Birgok hastane varligi, her bir bolimdeki fiziksel varliklarin finansal
muhasebesinin yani sira uygun kullanimi1 saglamak i¢in bu sekilde izlenebilir.
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e Tiim Sektorlerde Genel Giivenlik: Fiziksel varliklar1 izlemeye ek olarak, IoT, is
giivenligini saglamak hatta iyilestirmek icin kullanilabilir. Ornegin agir sanayiler,
madenler, petrol sahalari, kimya firmalar1 ve enerji santralleri gibi tehlikeli
ortamlarda bulunan ¢alisanlarin kendilerini etkileyebilecek tehlikeli bir olayin
meydana geldigini bilmesi gerekir. IoT sensor tabanli uygulamalara
baglandiklarinda, kazalardan haberdar edilebilirler veya kazalardan olabildigince
hizli bir sekilde kurtarilabilirler. Insan saghig1 ve cevre kosullarini izleyebilen
giyilebilir cihazlar i¢in de IoT wuygulamalari kullanilmaktadir. Bu tiirden
uygulamalar, doktorlarin hastalar1 uzaktan izlemesine de olanak saglayarak,
insanlarin kendi sagliklarin1 daha iyi anlamalarina da yardimeci olur.

1.1.1.8. Eklemeli Uretim (3D Yazicilar)

Son yillarda en ¢ok gelisen konulardan biri de 3D yazici teknolojisidir. Pek ¢ok
fiiturist, 3D baskinin insanlik igin yeni bir dénem baslatacagini ve inovasyonda yeni
adimlara yol agacagini diisiinmektedir. Bu ftretim teknigine eklemeli iiretim de
denilmektedir. Nesneler, esasen onu ultra ince katmanlara (dilim) *.stl dosyalar
olusturmak i¢in kullanilan bilgisayar destekli tasarim (CAD) yazilimi tarafindan dijital
olarak tanimlanir. Bu bilgi, malzemeyi bir 6nceki katmana tam olarak yerlestirdigi igin
bir pliskiirtme basliginin veya yazici kafasinin yolunu yonlendirir. 3D yazicilarda yazilim,
erimis bir malzemeyi (plastik, metal vb.) list iiste ekleyerek katmanlar olusturur veya bir
lazer elektron 1s1n1, toz halindeki bir malzeme yatagindan secerek eritir. Malzemeler
sogudukea veya sertlestikce li¢c boyutlu bir nesne olusturmak tizere birlesirtirilmis olurlar.
Eklenerek olusturulan {iriin, hammaddenin ¢ok kii¢lik bir kismu ile liretim yapilmasini
saglar ve bu da iiretimde biiylik avantaj kazandirir. Bunlarin basinda ¢ok 6zel 6zel
parcalarin ¢ok hizli tiretimi ve kaliplama teknigi ile iiretilemeyen karmasik parcalarin
iiretimi gibi avantajlar sayilabilir. Otomotiv sektoriinden medikal sektoriine, insaattan
perakende sektorlerine kadar kullanimi hizla yayilmaktadir (Schwab, 2017).

Tasarimda daha fazla karmasikliga ve malzemelerin verimli kullanimina yonelik
siirekli talep nedeniyle, yaygin olarak eklemeli iiretim olarak bilinen ii¢ boyutlu baski,
uygulama ve gelistirme agisindan katlanarak genislemistir. Eklemeli iiretimin
konvansiyonel veya eksiltici liretime gore avantajlari, azaltilmig satin alma oranina sahip
net sekilli bilesenlerin olusturulmasinin karmasik tasarimlarin iiretimini miimkiin
kilmasidir. Son yillarda, eklemeli iiretim alaninda 6nemli gelismeler oldu ve ¢cogu baska
yollarla iiretilemeyen yeni ve genis malzeme yelpazesi genislemistir. Bu teknolojinin
temel ilkesi, bir 3D model veya tasarimin baslangicta dogrudan siire¢ planlamasi
gerektirmeden iiretilebilen ve oldukc¢a fazla dongii siiresi tasarrufu saglayan 3D bilgisayar
destekli tasarim (CAD) kullanilarak olusturulmus olmasidir. Bu, genel olarak goriindiigii
kadar basit olmasa da, eklemeli iiretim teknolojisi, dogrudan CAD verilerinden karmagik
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3D nesnelerin iiretimini 6nemli 6l¢iide basitlestirir. "3D bask1" ve "hizli prototipleme"
terimleri, eklemeli iretimi tartismak igin gelisigiizel kullanilsa da, her siire¢ aslinda
eklemeli imalatin bir alt kiimesidir. Eklemeli {iretim yeni gibi goriinse de, aslinda onlarca
yildir vardir, ama teknolojisi ilerlemeye ve yayginlasmaya yeni yeni baglamistir. Dogru
uygulamalarda, eklemeli iiretim, gelismis performans, karmasik geometriler ve
basitlestirilmis {iretimden olusan miikemmel sonuglar sunar. Sonu¢ olarak, eklemeli
iretimi aktif olarak benimseyen sirketler i¢in rekabette bolca firsat bulunmaktadir
(Kumar & Prasad, 2021).

1.1.1.9. Sanal Gerg¢eklik- Arttirllmis Gergeklik (VR-AR)

1980'1 yillarda baslayip ve 1990l yillardan sonra gelisme gosteren bilgisayar
teknolojisi bugiin hayatin her alanina girmistir. Bilim ve teknolojideki bu gelismeler
bilginin 6nemini artirmis ve bilgi toplumunun olugmasini saglamistir. Artik insanoglu
bilginin islenmesi ve bilgisayarla sunulmasi i¢in c¢esitli arayislara girmis ve farkl
kavramlar ortaya c¢ikarmistir. Bu kavramlardan biri de "sanal gergeklik" kavramudir.
Sanal gerceklik kavramini kisaca “gercekligin yeniden insasi” olarak tanimlanabilir.
Sanal Gergeklik (VR), insan1 sanal bir evrendeymis gibi hissettirmeye ¢alisan bir dizi
kavram ve aragtir. Artirtlmis Gergeklik (AR) ise gercek diinya ile bilgisayar tarafindan
olusturulan sanal diinyay1 bir araya getirerek gercek diinyadan kopmadan dijital (sanal)
diinya ile etkilesim kurulmasini saglar. Giiniimiizde bir¢ok sektor ve is kolunda
kullanilmaya baslanmustir. Ozellikle metaverse terimi ile popiilerlik kazanmaya
baslamistir (Kayabasi, 2005).

Sanal gerceklik terimi, dogal olarak hem "sanal" hem de "gergeklik"
kelimelerinden olusur. Sanal terimi yakinlik anlamindadir ve gergeklik terimi insan
olarak deneyimledigimiz seylerdir. Dolayisiyla “sanal gerceklik” terimi temel olarak
“gergeklige yakin” anlamina gelir. insan diinyay1 duyular ve alg1 sistemleri araciligiyla
bilmekte ve tanimlamaktadir. Okulda herkes bes duyu oldugunu Ogrenmiistir: tat,
dokunma, koku, gérme ve isitme. Ancak bunlar sadece en belirgin duyu organlaridir.
Gergek su ki, insanlarin bundan ¢ok daha fazla duyusu vardir, 6rnegin denge duygusu
gibi. Bu diger duyusal girdiler ve ayrica duyusal bilgilerin beyin tarafindan 6zel olarak
islenmesi, ¢evreden zihine zengin bir bilgi akigsina sahip olmay: saglar. Gergeklik
hakkinda bilinen her sey duyular yoluyla gelir. Bagka bir deyisle, tiim gergeklik deneyimi
sadece duyusal bilgilerin ve beynin bu bilgi i¢in anlam olusturma mekanizmalarinin bir
kombinasyonudur. O halde, duyulara uydurulmus bilgiler sunulabilirse, gergeklik
algisinin da buna tepki olarak degisecegi mantiklidir. Gergekte orada olmayan bir
gerceklik versiyonu sunulur, ancak insanin bakis acgisindan gergek olarak algilanir sanal
gerceklik tamda budur aslinda. Ozetle, sanal gerceklik (VR) duyulara, bilgisayar
tarafindan olusturulan kesfedebilecek bir sanal ortam sunar (Virtual Reality Society,
2022).
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Arttirllmis gergeklik konusuna gelindiginde ise; izole uygulamalar1 on yillardir
var, ancak potansiyelini ortaya ¢ikarmak icin gereken teknolojiler ancak son zamanlarda
kullanilabilir hale gelmistir. Arttirillmig gergeklik, biiyiik miktarda veriyi ve analitigi
gercek diinyanin iizerine yerlestirilmis goriintillere veya animasyonlara doniistiiriir.
Giiniimiizde ¢cogu AR uygulamasi mobil cihazlar araciligiyla saglanmaktadir, ancak
teslimat giderek basa takilan ekranlar veya akilli gozliikler gibi giyilebilir cihazlara
kayacaktir. Ornegin, navigasyonu, carpisma uyarisini ve diger bilgileri dogrudan
stirliciilerin goriis alanina yerlestiren AR "heads-up" ekranlar artik diizinelerce araba
modelinde mevcuttur. Fabrika ¢aliganlari i¢in iiretim-montaj veya servis talimatlarini st
iste bindiren giyilebilir AR cihazlari, binlerce sirkette denenmektedir. AR, geleneksel
kilavuzlar1 ve egitim yontemlerini her zamankinden daha hizli bir sekilde
degistirmektedir. Daha genis anlamda AR, verilerin internette nasil yapilandirildigi,
yonetildigi ve teslim edildigi tizerinde derin bir etkisi olacagina inandigimiz yeni bir bilgi
dagitim paradigmasi saglar. Insanlarim ii¢c boyutlu bir diinyada kullanmak icin iki boyutlu
bilgileri zihinsel olarak c¢evirmesini gerektirir. AR, dijital bilgileri dogrudan gercek
nesneler veya ortamlar lizerine bindirerek, insanlarin fiziksel ve dijitali ayn1 anda
islemesine izin vererek, ikisi arasinda zihinsel olarak kdprii kurma ihtiyacin1 ortadan
kaldirir. Bu, bilgileri hizli ve dogru bir sekilde 6ziimseme, kararlar alma ve gerekli
gorevleri hizli ve verimli bir sekilde yiiriitme yetenegini gelistirir (Porter & Heppelmann,
2017).Son yillarda Covid-19 pandemisi ile giindeme gelen uzaktan galisma sistematigi,
Sanal ve arttirtlmis gergeklik teknolojilerini, bilgisayar oyunu diinyasindan tamamiyle
cikararak “sanal fabrika” “dijital ikiz” gibi teknolojilerle, hi¢ fiziksel olarak fabrikaya
gitmeden uzaktan problem ¢6zme, bakim yapma gibi isler i¢in kullanilir hale gelmistir.

1.1.1.10. Akilh Fabrikalar

Akill fabrika, asir1 esnek, kendi kendini uyarlayan bir iiretim yetenegi yaratmak
icin modern teknolojilerin farkli kombinasyonlarinin uygulanmasini tanimlamak i¢in
kullanilan bir kavramdir. Akilli fabrikalar, karmasik iiretim siireclerini hizli ve sorunsuz
bir sekilde yonetebilen, boylece daha az hatali liretime izin veren ve miisteri isteklerine
daha hizl1 yanit veren bir sistem olusturur. Iletisim ve bilisim alanindaki gelismelere bagli
olarak ytiksek hizli internet, kablosuz ag, bulut bilisim ve ¢ok genis depolama alanlar1 da
imkanlar arasinda yer almaktadir. Bunlardan yararlanilarak akilli fabrika sistemi
kurulabilir. Akilli fabrikalar, farkl: siiregleri, bilgi akislarin1 ve paydaslar akici bir sekilde
birbirine baglayarak yeni verimlilik ve esneklik bi¢imleri yaratma firsatidir. Akilli fabrika
girisimleri, "dijital fabrika" veya "akilli fabrika" olarak da adlandirilabilir (Gartner,
2022).

Akillh fabrikalarin kullandig1 bu; smart ve entegre sekilde bilgisayarla iiretim,
yiiksek seviyede uyarlanabilirlik ve hizli-esnek tasarim degisimleri, dijital bilgi
teknolojisi ve teknik isgiicli egitimi kullanan genis bir liretim kategorisidir. Buna ek
olarak bazen talebe dayali iiretim seviyelerinde hizli degisiklikler, tedarik zincirinin
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optimizasyonu, verimli iiretim ve geri doniistiiriilebilirlik gibi faydalarida icermektedir.
Bu konseptte akilli fabrika, birlikte ¢alisabilir sistemlere, ¢ok 6l¢ekli dinamik modelleme
ve simiilasyona, akilli otomasyona, giiclii siber giivenlik ve ag baglantili sensorlere
sahiptir (Gartner, 2022).

1.1.1.11. Siber Fiziksel Sistemler (CPS)

Fiziksel mekanizmalarin bilgisayar tabanli algoritmalar tarafindan kontrol edildigi
veya izlendigi sistemler temel olarak siber-fiziksel sistemler olarak adlandirilmaktadir.
Otonom siber-fiziksel sistemler, bagimsiz olarak karar verebilen ve c¢alisabilen
sistemlerdir. Ancak, bu noktada, siber-fiziksel sistem gelistirme, ¢ogunlukla yar1 6zerk
sistemlerdedir. Siber-fiziksel sistem terimi, 2006 yilinda ABD Ulusal Bilim Vakfi'nin o
zamanki program yoneticisi Dr. Helen Gill tarafindan ortaya atilmistir. Ancak bu
sistemlerin, matematik¢i Norbert Wiener tarafindan makinelerde ve insanlarda kontrol ve
iletisim bilimi olarak tanimlanan sibernetigin baslangicina kadar uzanan ¢ok daha uzun
bir gecmisi vardir. Siber-Fiziksel Sistemler Arastirma Grubu lideri R.Sabatini, “Siber-
fiziksel sistemler (CPS), sibernetik, gomiilii sistemler, dagitilmis kontrol, sensor aglari,
kontrol teorisi ve sistem miihendisligi dahil olmak tizere farkli bilimsel teorilerden ve
mithendislik disiplinlerinden gelen unsurlari birlestirir ve bunlarin {izerine insa eder” diye
tanimlamaktadir. Genel olarak, siber-fiziksel sistemlerin yaygin olarak kabul edilen bir
tanimi, yazilim ve donanim bilesenlerinin iyi tanimlanmis gorevleri yerine getirmek i¢in
sorunsuz bir sekilde entegre edildigi sistemleri ifade eder. Son aragtirma egilimleri yapay
zeka (Al) ve makine 6grenimi islevlerinin tanitilmasini desteklerken, bu gorevler giderek
daha fazla otomatik hale getirilmekte ve birden ¢ok araci arasinda dagitilmaktadir. Bu,
"akill" siber-fiziksel sistemler veya iCPS olarak adlandirdirilan sistemlerde giivenilir
ozerklik olusturmaya dogru ilerlemeye yardimer olmaktadir. Iletisim, kontrol ve bilgi
islem siber-fiziksel sistemler i¢in olmazsa olmaz {i¢ unsurdur. Fiziksel ortam1 izlemek ve
kontrol etmek icin genellikle sensor aglarmi gémiilii bilgi islemle birlestirir ve bu dis
uyaranin iletigsimi, kontrolii veya hesaplamay1 kendi kendine etkinlestirmesine izin veren
geri besleme dongiileriyle birlestirir (King, 2022).

Glinlimiizde hala baglantisiz sistemleri kullanan ¢ok fazla kurulus olmasina
ragmen, baglanabilirlik her gecen giin artmakta ve tiim sektdrde dnemli bir yer almaya
baslamistir. Sanal diinya ile gergek diinyay1 birbirinden ayri diisiinmek artik miimkiin
degildir. Sanal diinya gercek diinya iizerine kurulurken, fiziksel hayatin sinirlar1 sanal
diinya tarafindan genisletilmektedir. Siber-fiziksel sistemler bu iki diinya arasindaki
baglantiy1 ve bilgi aligverisini saglar. Siber-fiziksel sistemler Endiistri 4.0 'm en temel
giiclerinden birini olusturmaktadir. Bulundugumuz ¢agda ileri teknoloji bilgi sistemleri
tiretim siireglerinin merkezinde yer almaktadir. Siber-fiziksel sistem ve teknolojilerle
donatilmis makineler yeni arayiizlere sahip olacaktir. Bunlarin es zamanl olarak kontrol
edilmesi ve gerekli giincellemelerin yapilmasinda daha hizli ve esnek olabilmek i¢in
deger zincirindeki ekipmanlarin yeni yeniliklerle desteklenmesi ve siber-fiziksel
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sistemlere adapte edilmesi gerekmektedir. Uretim siireglerinin ve sistemlerinin farkli
araylizler araciligtyla cesitli aglarla baglanti kurmasini1 ve cesitli servislerle iletisim
kurmasini saglamak Endiistri 4.0'm temelidir (TOBB, 2016).

1.1.1.12. Toplum 5.0

Bilimsel ilerleme ile inovasyonun ticarilesmesi ve yayilmasi, insanlar ¢ok ¢esitli
baglamlarda fikirler, degerler, ¢ikarlar ve sosyal standartlar gelistirip degis tokus yaptikca
ilerleyen sosyal stireclerdir. Bu da yeni gelisen teknolojinin, toplumsal etkisini eksiksiz
olarak anlamay1 zorlastirir. Toplumlar etkileyen i¢ ige gegmis bir¢ok bilesen ve
inovasyon vardir. Bir¢ok toplum i¢in en biiylik zorluk bir geleneksel deger sistemlerin
insanlar1 besleyen yonlerini kucaklamaya devam ederken, bir yandan da modernlige nasil
uyum saglayacagidir. Temel olarak varyimlarin bir¢ogunu sinayan Endiistri 4.0, kendi
temel degerlerini savunan derin dini toplumlarla inan¢lan daha diinyevi bir diinya goriisii
tarafindan bi¢imlenen toplumlar arasindaki mevcut gerilimleri daha da alevlendirebilir.
Kiiresel igbirligine ve istikrara yonelik en biiyiik tehlike ilerlemeye karsi ideolojik
motivasyonlu siddet yoluyla radikal gruplardan gelebilir. Sosyolog Manuel Castells'in
belirttigi gibi, “Biiyiik bir teknolojik degisimde insanlar, kurumlar degisimin derinligini
hissederler, ama c¢ogunlukla etkileri konusundaki bilgisizlikleri sebebiyle degisimin
altinda ezilirler”. Dordiincii sanayi devriminin ekonomi, is hayati, jeopolitik ve
uluslararasi giivenlik, bolgeler ve sehirler lizerindeki degisik etkileriyle ilgili daha dnce
yaptigimiz tartismanin gosterdigi gibi yeni teknolojik devrimin toplum iizerinde ¢ok
cesitli etkileri olacagi agiktir (Schwab, 2017, s. 102).

Endiistri 4.0’a kisaca tiretimin dijital tabanli doniistimii denirse, son zamanlarda
kullanilmaya baglanan Toplum 5.0 terimini de ele almak gerekir; bu ekonomi ve sosyal
yapinin dijital bazli doniisiimii olarak kavramlastirilabilir. Toplum 5.0 iiretimin digindaki
sosyal, toplumsal, insani gelisime ait tiim alanlarin dijital ¢oziimlerle degisimini
ongormektedir. Isgiicii piyasasinda 6zellikle Japonya ve Avrupa’da niifusun yaslanma
problemi, esnek isgiicli piyasalarina ve standart dis1 istihdama olan talebin artmasina
neden olmaktadir (Biiyiikuslu, 2018, s. 39). Endiistri 4.0’ 1n 6nciisti Almanlar iken Toplum
5.0 teriminin yaraticis1 Japonlardir. Toplum 5.0 ile Japonya’nin amact toplumu dijital
doniistime hazirlamak ve glinden giine yaslanan diinya niifusuna i¢in ¢oziimler tiretmekti.
Bunlara ek olarak cevre kirliligi ve dogal afetlerde Toplum 5.0°in 6nemli hedefleri
arasindadir.

Japonya Bagbakani Shinzo Abe - CeBIT 2017 Bilisim Fuarinda; “Teknoloji
insanlar tarafindan bir tehdit olarak degil, bir yardimci olarak algilanmali” demistir.

Toplum 5.0 felsefesinin 6ne siirdiigii hedefler;

¢ Yaglanan diinya niifusuna i¢in ¢dziimler liretmek
e Cevre kirliligi ve dogal afetler i¢in ¢dziim yollar1 aramak
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e Sanal ve gergek diinyay: birlikte isler hale getirmek
e Nesnelerin internetinden toplum ¢ikarlar1 gozetilerek faydalanmak

Bu hedeflere ulasmak i¢in yikilmasi gereken belli basli engeller ise;

Hukuk sistemindeki engeller
Egitimli ve yetkin personel ihtiyaci

Sosyo-politik dnyargilar
Nesnelerin dijitallesmesindeki bilimsel sorunlar
Toplumsal direng

Oxford Martin Okulundan iki arastirmaci, iktisat¢1 Carl Benedikt Frey ile makine
O0grenme uzmani Michael Osborne 702 farkli meslegi, otomasyona tabi olma
olasiliklarina gore otomasyon riskine en az duyarli olanlardan (0 hig¢ risk yok) riske en
duyarli olana dogru (1 ¢aligma alaninin bir tiir dijital teknoloji tarafindan ikame edilme
riski) siralayarak teknolojik inovasyonun istthdam iizerindeki potansiyel etkisini
sayisallastirdilar. Istihdam yiiksek gelirli bilissel ve yaratici islerde ve diisiik gelirli zanaat
islerinde artacak ama orta gelir diizeyindeki rutin ve tekrarlanan islerde biiyiik 6lgiide
azalacaktir. Bu raporda 6rnegin Satis Yoneticileri 0,0130, Genel Miidiirler 0,0150 puanla
en az otomasyona yatkin olan mesleklerdendir, buradan da anlagiliyorki Liderligin
dijitalizasyona yon vermesi gerektigi gibi, otomasyona maruz da kalmadigi
goriilmektedir (Schwab K. , 2017, s. 47-48).

Endiistrideki yeni devrimin beceriler tizerindeki etkisi diisiiniildiigiinde; gelecekte
otomasyon agisindan diisiik risk tasiyan meslekler ve isler, Ozellikle belirsizlik
durumlarinda karar alma ve yeni fikirler iiretme gibi sosyal ve yaratici yetkinlikler
gerektirenlerin olmasi biiyiik olasiliktir. Ama bu bile ¢ok kalic1 olmayabilir, en yaratic
mesleklerden biri, yazarliga bakildiginda; bugiin otomatik anlat1 {iretiminin bile heniiz
baslarinda bulunulmaktadir. Gelismis algoritmalar 6zgiin okur kitlelerine uygun herhangi
bir stilde anlatilar yaratabilmektedir. Icerik o kadar insan hissi vermektedir ki NY Times
tarafindan yapilan bir testte insanlar benzer iki ayn1 yaziy1 okurken hangisinin insan bir
yazar tarafindan yazildigini hangisinin bir yapay zeka {iirtinii oldugunu ayirt edememistir.
Bu kadar hizl1 degisim gosteren bir ¢aligma ortaminda, istihdamdaki gelecek trendlerini
ve bunlara uyarlanma i¢in gereken beceri, yetkinlik ve bilgi ihtiyaclari1 ngérme
yetenegi herkes i¢in ¢cok daha 6nemlidir. Bu trendler sektdrlere ve is yapis sekillerine gore
cesitlilik gosterecektir. Bu nedenle bu yeni devrimin sektdrlere ve toplumlara 6zgii
sonuglarini anlamak ¢ok onemli olacaktir. WEF’in “Gelecegin Meslekleri-Future of
Jobs” raporunda on sektorden ve onbes iilkeden en biiyiik sirketlerin insan kaynaklar
yoneticilerine istthdam, calisma yerleri ve beceriler lizerindeki etkiyi hayal etmelerini
istenmistir. Arastirmaya katilanlar, karmasik problem ¢oziimii, sosyal ve sistem
becerilerinin fiziksel yeteneklere ya da igerik becerilerine kiyasla ¢ok daha fazla talep
gorecegini diisiinmekteler (Schwab K. , 2017, s. 50).
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Diinyadaki bir¢cok kusak yoneticiler tarafindan gelistirilen geleneksel liderlik
modeli, Frederick Taylor tarafindan gelistirilen "bilimsel yonetim" in bir tirtiniidiir (1856-
1915). Bilimsel yonetim biiyiik bir basariyd1 ve gectigimiz yiizyil boyunca endiistride
devrim yaratmaya yardimc1 olmustur. Is akisim sentezlemek ve verimliligi iist seviyeye
cikarmaya odaklanmistir. Amag, liretim siirecini tarlalardan fabrikalara go¢ eden vasifsiz
isgiicii tarafindan anlagilmasi ve gergeklestirilmesi i¢in basit olan kii¢iik adimlara
bolmektir. Bilimsel yonetim bu yeni liretim is¢ilerine tam olarak ne yapmalar1 ve ne
zaman yapmalar1 gerektigini ve ¢ok yakindan yonetilmeleri gerektigini sOylemistir.
Iscilerin degistirilebilir kaynaklar oldugu kabul edilmistir. Giiniimiizdeki degisimin hiz1,
tarihin herhangi bir zamanindan daha hizlidir. Teknoloji hizla ilerlemeye devam
etmektedir. Imalat artik siklikla robotlar tarafindan yapilmaktadir. Isgiicii degismis
durumdadir, niteliksiz emek artik birgok modern sirkette isgiicliniin ¢ogunlugunu
olusturmamaktadir. Diisiinmek ve sadece sodyleneni yapmakla yetinmeyen bilgi
calisanlar1 simdi isgiiclinlin 6nemli bir boliimiinii olusturmaktadir. Bu bireylerin ¢ogu,
tizerinde calistiklar1 her sey hakkinda yoneticilerinden daha fazla sey bilmektedir. Bilgi
calisanlarini, ylizyil 6nce vasifsiz emegin yonetildigi sekilde idare etmek, birgok sirket
icin sorunlu olmustur. Giiniimiizde isciler, sadece degisebilir parcalar olarak degil,
insanlar olarak kabul edilmeyi beklemektedir. Artik isgiiciiniin ¢ogunu olusturan insanlar
ozerklik, ustalik ve amag tizerine gelismekte ve gliclendirilmek istemektedir.

Giliniimiizde is hayatinda olan Z kusagi olarak tanimlanan ¢alisanlar; daha esnek
kosullarda is yaptiginda yiiksek diizeyde verimli ¢alistiklarini belirtmektedir, is yerindeki
liderlerinin yeniliklerin Oniinii agarken kurallar1 en aza indirmeye egilimli olduklarinda
mutlu olduklar1 diisiiniilmektedir. Bunun disinda sorumluluk, standartlar, odiiller,
seffaflik ve takim ruhunun 6nemide galisanlar i¢in giin gectik¢e artmaktadir (Bloch &
Whiteley, 2003, s. 70-71).

1.1.2. Liderlik

Insanlar gruplar halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklari kadar,
olusturduklar1 gruplar1 yonetecek ve hedeflerine gotiirecek liderlere de ihtiya¢ duyan
varliklardir. Bireysel olarak kendi arzu ve ihtiyaglardan bir kismini1 gergeklestirmek,
kisisel hedeflere erisebilmek icin bir gruba ihtiya¢ duyar ve grup halinde hareket etme
ithtiyaci hisseder. Yalniz insan zayif, gii¢siiz, cesaretsiz, hedefsiz, enerjisi diisiik olabilir.
Insanlar belirli hedeflere gotiirebilmek icin bu hedeflere ulasmada onlarin saglayacaklar
kisisel arzu ve ihtiyaclar ile ¢ikarlarin neler oldugunu takip etmek, daha sonrada bu
insanlar1 bir grup etrafinda toplayarak giiclerini, cesaretlerini, arzu ve enerjilerini
arttirmak gerekir (Yilmaz, 2010, s. 53). Liderlik konusunda bir¢ok tanim incelendiginde
sentez olusturmak gerekirse; bir grup insani belirli bir amag etrafinda toplayabilme ve bu
amaglart gergeklestirmek icin onlar1 harekete gecirme yetenegidir denebilir.
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Lider kavramu, sosyal bilimlerde sosyoloji, psikoloji, yonetim bilimi, tarih, siyaset
gibi farkli alanlarin kapsamina girmektedir. Bu yiizden liderlik, sosyal bilimlerde
tizerinde ¢ok sayida calisma yapilan ve arastirilip siklikla tartigilan konulardan biridir.
Liderlik teriminin kavramlastirilmas: ve tanimlanmasi igin yapilan ¢alismalarda tam bir
uzlagsma bulunmamaktadir. Bu konunun kokiine inildiginde liderligin lider, takipgiler ve
kosullar1 igeren karmasik bir fenomen olmasi yatmaktadir (Hughes, Ginnett , & Curphy,
1999).

Liderligin karmasik bir fenomen olmas1 sebebiyle, liderlik kavraminin biitiinsel
ve bilimsel bir taniminin yapilmasi olduk¢a zordur. Etimolojik olarak incelendiginde;
liderlik etmek (lead), lider (leader) ve liderlik (leadership) kelimelerinin Anglo-Sakson
kokii “yol” ya da “yon” anlamina gelen “lead” dir. Lider kelimesinin Iskandinavca
“leadar”, Almanca “leither”, Flemenkce “leider” yazihiglar1 Ingilizce yazihislari ile
benzerdir. Lider kelimesinin Yunancada karsili§i “hegemon” dur. Romalilarda lider
anlamma gelen kelime ise “dux” kelimesidir. Bu kelimeler de “yol” ya da “seyahat”
anlamma gelmektedir (Adair, 2005). Farkli toplumlarda lider kelimesinin kdkeninin
benzer bir anlama sahip oldugu goriilmektedir. Lider (leader) kelimesinin Tiirk¢e karsiligi
“onder” kelimesidir. Ama lider teriminin Tirkge’ye yerlestigi ve bu yiizden yapilan
calismalarda 6nder kelimesinin ¢ok tercih edilmedigi goriilmektedir.

1950°’1li yillardan itibaren yonetim alaninda lider ve liderlik arastirilmaya
baslanmig ve 6nem kazanmustir. Literatiirde liderlikle ilgili ¢alismalarda, liderlik ¢ok
farkli bigimlerde tanimlanmustir. Fakat temel olarak bir tanimlama yapmak gerekirse lider
baskalarina is yaptirma giicii olan kisi seklinde tanimlanabilir. Dolayist ile lider, grup
davranig1 ve inanglari tizerinde etkili olan kisidir (Sears, Peplau, & Taylor, 2007).

Liderlik ile ilgili literatiirde bir ¢ok tanim oldugu belirlenmistir, bu tanimlardan
bazilarinda liderlik (Hughes, Ginnett , & Curphy, 1999);

e (Cooley, 1902) Sosyal hareketin merkezinde olabilmektir.

e (Mumford, 1906) Sosyal hareketlerin kontrol edilmesinde, grupta bir bireyin 6n
plana ¢ikmas siirecidir.

e (Bogardus, 1934) Yalnizca kisilik ve grup degil ayn1 zamanda bir¢ok kisinin
zihinsel kontag1 ve bazi kisilerin, diger kisiler iizerinde etkin oldugu varsayilan
bir siirectir.

e (Kilbourne, 1935) Hayranlik duyulan kisilik 6zelliklerinin bir ¢oguna sahip
oldugunu ortaya koyabilmektir.

e (Knickerbocker, 1948) Grup iiyeleri ile onlarin gereksinimlerini karsilayacak
tiim araglar1 kontrol altinda tutan kisi arasindaki islevsel bir iligkisidir.

e (Koontz & O’Donnel, 1955) Ortak bir amaci bagsarmak icin insanlar1 etkileme
durumudur.
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o (Kogel, 2015) Belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amagclarini
gergeklestirmek iizere, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siirecidir.

1.1.3. Liderlik Teorileri

Tarihsel ¢aglar boyunca liderlik ve liderler, 6nemli bir inceleme konusu olmustur.
Bu siire boyunca liderlik farkli diisliniirler icin farkli anlamlar tasiyan bir kavram
olmustur. Bu durum giiniimiiz diinyasinda da degismemistir. Bu baglamda lider; diger
bireylerin davraniglarii etkileyen, toplumda basarinin simgesi olan, diger bireylerden
yetenekleri ve Ozellikleri ile ayrilan, bir organizasyonun basinda olan ya da diger
bireylerin lider olarak kabul ettikleri herhangi bir kisi olabilmektedir.

Literatiirde liderlik iizerine yapilan ¢alismalar 1. Diinya savasi sonrasi donemde
daha fazla agirlik kazanmustir. Arastirmalarda daha ¢ok “Kim lider olur?” sorusu
cevaplanmaya c¢alistlmistir ve liderin tasidigr oOzelliklerin belirlenmesine yonelik
calismalar yapilmistir. Daha sonra liderin 6zellikleri yerine nasil davrandig: {izerinde
durulmus ve liderin davranisinin farkli kosullarda nasil degistigi arastirilarak durumsal
faktorlerin daha 6nemli oldugu belirlenmistir. Tablo 1. ‘de liderligin tarihi gelisimi

verilmistir.

Tablo 1. Liderligin Tarihi Gelisimi

1847-1900°1i yillar Biiyiik Adam Teorisi
1900-1948 Ozellikler Teorisi
Levin Arastirmalar: (otokratik, demokratik
1930’lar . o
ve laissez faire liderlik stilleri)
1945-1960 Davranigsal Teoriler (Ohio, Michigan ve
Texas)
1957-1970 Durumsallik Teorileri

Takim liderligi, Karizmatik ve Hizmetkar

1970’lerden giinimiize Liderlik

1978’den giliniimiize Doniisiimsel liderlik

Miikemmellik arayisi, liderlik ile ilgili

1982 den eiiniimi
en gunumuze binlerce kitap ve aragtirma

Kaynak: (Kippenberger, 2002)
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1.1.3.1. Biiyiik Adam Teorisi

Liderligin ortak 6zelliklerini kesfetmeye yonelik cabalar ylizyillarca uzamistir
¢linkii bir¢ok kiiltiirlin basarilarini tanimlamak ve basarisizliklarini hakli ¢ikarmak icin
kahramanlara ihtiya¢ duymaktaydi. Thomas Carlyle 1847'de, kahramanlarin yararina
"evrensel tarih, insanin bu diinyada basardiklarinin tarihi, burada calismis biyiik
adamlarmn tarihinin en altinda yeralir" demistir. Biiyilkk adam teorisinde liderlerin
dogdugunu ve liderlerin yalnizca kahramanca potansiyellerle donatilmis erkeklerden
cikabilecegini  savunmustur. Yani biiyiik adamlarin  dogdugunu, sonradan
gelistirilemeyecegini diisiinmekteydi (Dobbins & Platz, 1986).

Mc Gregor, biiyiik adamin tarihi bir durumda karmasik kaldigini, ancak gidisatini
gergekten belirlemedigini éne siirmiistiir. Ote yandan, olay yaratan insanin eylemlerinin
olaylarin gidisatin1 etkiledigini, siirece dahil olmasaydi ¢ok daha farkli olabilecegini
diisinmiistiir. Insanin roliinii “iistiin zeka, irade ve karakter kapasitelerinin sonuglarina”
dayanan olay olarak tanimlamistir. Bununla birlikte, sonraki olaylar, Hitler, Napolyon ve
benzerlerinde oldugu gibi, bu liderlik kavraminin ahlaki olarak kusurlu oldugunu ortaya
¢ikardi ve boylece “Biiyilk Adam” teorisinin giivenilirligine meydan okumustur. Bu
biiylik adamlar ilgisiz hale gelmis ve sonug olarak orgiitlerin biiyiimesi engellenmistir.
Daha sonra liderlik teorisi, liderlerin belirli bir zamanda rolleri i¢in dogduklar1 veya
dogas1 geregi kaderinde olduklar1 dogmasindan, liderlik i¢in bir potansiyel tasavvur eden
belirli 6zelliklerin bir yansimasina dogru ilerlemistir (McGregor, 2003).

1.1.3.2. Ozellikler Teorisi

Ik teorisyenler, dogustan liderlerin, onlar1 lider olmayanlardan ayiran belirli
fiziksel ozellikler ve kisilik 6zellikleri ile donatildig1 gériisiindeydiler. Ozellik teorileri,
liderlik 6zelliklerinin genetik mi yoksa kazanilmis mi1 oldugu konusundaki varsayimlari
goérmezden gelinmistir. Jenkins iki 6zellik belirlemistir;

e Boy, zeka, ¢ekicilik ve 6zgiiven ve etkililik 6zellikleri (deneyime veya 6grenmeye
dayali),

e Liderligin temel bileseni olarak karizma da dahil olmak {izere (biiylik 6l¢iide
kalitima bagli olan) ortaya ¢ikan 6zellikler (Ekvall & Arvonen, 1991).

Max Weber karizmayi; taraftarlar araciligiyla tamamen yeni bir yonelim
iiretebilen ve neredeyse bilyiilii, insaniistii nitelikler ve giiclerle donatilmis olarak
algiladiklar1 liderlere tam bir kisisel baglilik {iretebilen en biiyiik devrimci gii¢ olarak
nitelendirmistir. Lider olmayanlar1 liderlerden ayiran entelektiiel, fiziksel ve kisilik
ozelliklerine yapilan bu ilk odaklanma, takipgiler ve liderler arasinda yalnizca kiigiik
farkliliklar oldugunu iddia eden bir arastirmanin habercisi olmustur. Her etkili liderin
ortak ozelliklerinin tespit edilememesi, erisilmez bir bilesen olarak 6zellikler teorisinin
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gbzden diismesine neden olmustur. 1940'larin sonlarinda, bilim adamlar: sirasiyla askeri
ve askeri olmayan liderlerin 6zelliklerini inceleyip ve belirli zamanlarda gelisen belirli
Ozelliklerin 6nemini ortaya ¢ikarmislardir (Burns & West, 2003).

1.1.3.3. Davramissal Teoriler

Davranigsal liderlik teorisi, liderlik siirecini agiklamaya ¢alisan liderleri basarili
ve etkin yapan noktanin, liderin 6zelliklerinden ziyade liderlik yaparken sergiledigi
davranislar, liderlik yaptig1 grubu olusturan insanlarla iligkilerinin 6zellikleri oldugudur.
Liderin izleyicileri ile iletisim sekli, yetki devredip etmemesi, karar verme tarzi, planlama
ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli, anlasmazliklar1 ¢oziim sekli gibi davraniglar
liderin etkinligini belirleyen onemli faktorler olarak ele alinmistir. Yani liderin kendisi
kadar takipgilere de agirlik vermistir. Bu teorinin gelismesinde c¢esitli uygulamal
arastirma ve teorik calismalarin katkilar1 olmustur. Bu ¢alismalarin sonucu olarak cesitli
lider davranislar1 belirlenmis, bunlar siniflanarak "liderlik tarzlar1" (stilleri) berlirlenmis
ve bunlarin etkinlikleri aragtirllmistir. Bunlardan bazilar1 asagida verilmistir (Kogel,
2018, s. 595-600).

e Ohio State Liderlik Calismalar1
e Michigan Liderlik Calismalari
e Blake ve Mouton Modeli

e McGregor X-Y Teorileri

Tarz teorisi, her bireyin farkl bir liderlik tarzina sahip oldugunu 6ne siirerken, bir
eylemi gerceklestiren lider i¢in kolaylastirici olarak hizmet eden belirli gerekli liderlik
becerilerinin 6nemini kabul eder. Bir stil de her durumda etkili olamaz. Yukl (1989) ii¢
farkli liderlik stili ortaya koymustur. Demokratik liderlerle hizmet veren caligsanlar
yiiksek diizeyde memnuniyet, yaraticilik ve motivasyon sergileme, liderin varligindan
veya yoklugundan bagimsiz olarak biiyiik bir cosku ve enerjiyle caligmak; iiretkenlik
acisindan liderle daha iyi baglantilar kurarken, otokratik liderler esas olarak daha fazla
¢ikt1 miktarina odaklanmistir. Laissez faire liderligi, gegmiste miikemmel bir sicile sahip,
son derece yetenekli ve motive olmus insanlardan olusan bir ekibe liderlik edenler i¢in
uygun oldugu kabul edilmistir. Feidler & House (1994), liderligin etkinligine odaklanan
iki ek liderlik stili tanimlamistir. Degerlendirmenin (insanlar ve iliski davranislariyla
ilgilenme) ve Yapiyr kurmanin (iiretim ve gorev davranislariyla ilgilenme) ¢ok hayati
degiskenler oldugu goriisiindeydiler. Deger, bir liderin astlarinda yarattig1 gliven ve uyum
miktarma atifta bulunur. Yap: kurma ise, liderin orgiitsel performansa, kara ve gorevin
yerine getirilmesine yonelik katilimer bir role sahip olduklari i¢in kendisinin ve astlarinin
rollerini ne Olgiide yapilandirdigini, yonlendirdigini ve tanimladigimi yansitir. Farkli
arastirmacilar, g tiir lider oldugunu 6ne siirdiiler; otokratik, demokratik ve laissez-faire.
Astlar1 dahil etmeden, otokratik lider kararlar alir, “birakiniz yapsinlar lideri” astlarin
karar vermesine izin verir ve bu nedenle pozisyonu listlenmekten baska gergek bir liderlik
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rolii istlenmez ve demokratik lider astlarina erigir ve sonra kararini verir (Khan & Nawaz,
2016).

1.1.3.4. Durumsallik Teorileri

Olasilik teorileri, kullanilan liderlik tarzi kalite, takipgilerin durumu veya bir dizi
baska degisken gibi faktorlere bagli oldugundan, higbir liderlik tarzinin tek basina kesin
olmadigin1 savunmaktadir. Bu teoriye gore, liderlik etmenin tek bir dogru yolu yoktur,
¢linkii ortamin i¢ ve dis boyutlar1 liderin o belirli duruma uyum saglamasini gerektirir.
Cogu durumda liderler sadece dinamikleri ve ortami degistirmez, organizasyon i¢indeki
calisanlar da degisir. Genel anlamda, olumsallik teorileri, liderlik ve organize etmenin en
iyl yolunun bulunmadigina ve bazi durumlarda etkin olan liderlik tarzinin digerlerinde

etkili olmayabilecegine meydan okuyan bir davranis teorisi kategorisidir (Greenleaf,
1977).

Durumsallik teorisyenleri liderin, lider-ast iliskisinin odak noktasi oldugunu
varsaymislar ve astlarin iliskiyi tanimlamada ¢ok O©nemli bir rol oynadigini
diisiinmiislerdir. Durumsal liderlik, ¢ogunlukla lidere vurgu yapmaya devam etse de, grup
dinamigine odaklanmanin 6nemini vurgular. Gruplar ve liderleri arasindaki iligkilere
iligkin bu ¢alismalar, modern grup dinamigi ve liderlik teorilerimizden bazilarina yol
acmustir. Durumsal liderlik teorisi, liderlik tarzinin astlarin olgunluguna uygun olmasi
gerektigini One siirer. Liderlik etmenin essiz bir yolu olmadigini ve bu liderlerin etkili
olabilmeleri i¢in duruma uyum saglayabilmeleri ve liderlik tarzlarini gorev odakli ve
iligki odakl1 arasinda doniistiirmeleri gerektigini savunur (Bass & Avolio , 1999).

1.1.3.5. Siirec¢ Liderligi Teorisi

Stire¢ odakli ek liderlik teorileri arasinda hizmetkar liderlik, Ggrenen
organizasyonlar, yonetici merkezli liderlik ve karizmatik liderlik yer alir. Greenleaf,
1970'lerin basinda hizmetkar liderligi tanitmistir. 1990'larin basinda hizmetkar liderlik
tartigmasi yeniden canlandi. Hizmetkar liderler, takipgilerin kaygilarina odaklanir, onlara
sempati duyar ve onlar1 destekler. Liderlik, dogas1 geregi hizmetkar olan bir kisiye verilir.
Hizmetkar lider, takip¢inin ihtiyag¢larina odaklanir ve onlarin daha 6zerk, daha 6zgiir ve
bilgili olmalarina yardimci olur. Lider, 6rgiit i¢indeki kisilerin hizmetkar1 degil, orgiitiin
vizyonunun hizmetkar1 olmalidir. Ogrenen organizasyonlardaki liderler, vizyonu
netlestirir ve besler ve onun kendinden daha biiyiik oldugunu diisiiniir. Lider, kendilerini
veya vizyonlarimi kurulustaki veya genel olarak topluluktaki diger kisilerle uyumlu hale
getirir. Bu stire¢ liderligi teorileri ve ortaya ¢ikan digerleri, genellikle liderlerin
calismalarinin, bir tlir sosyal sorumluluga odaklanarak baskalarinin refahina katkida
bulunmak oldugunu 6ne siirer (Khan & Nawaz, 2016).
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1.1.3.6. Modern Liderlik Yaklasimlari

Etkilesimci (Transactional, islevsel, Ise-dayalr) liderlik aslinda 70'lerin sonlarinda
J.M. Burns tarafindan savunulmus ve daha sonra basta B.M. Bass olmak iizere ¢esitli
arastirmacilar tarafindan gelistirilmistir. Bu yaklasim, bir isi gerceklestirmek {izere bir
gruba liderlik yapan kisi ile grup iiyeleri arasinda, isle ilgili karsilikli iligki ve liderin
gosterecegi davranig tarzlari lizerinde durmaktadir. Lider ile takipgileri arasindaki
iligkinin ise dayandigindan hareket eden bu yaklagim "islemsel liderlik", "goérevsel
liderlik". "yonetsel liderlik" olarak da adlandirilmaktadir (Kogel, 2018, s.
610).Transaksiyonel teori, liderlerin sadece takipgileri etkilemekle kalmayip ayni
zamanda onlarin etkisi altinda oldugu karsilikliliga dayanmaktadir. Baz1 arastirmalar,
etkilesimci liderligin, liderlerin eylem diizeyi ve takipgilerle olan iliskilerin dogasi
acisindan bir farklilik gosterdigini ortaya koymustur.

Bass ve Avolio (1994), etkilesimci liderligi “liderler ve takipgiler arasinda aktif
ve olumlu aligverisin oldugu, takipcilerin {izerinde anlasmaya varilan hedeflere ulasmak
icin odillendirildigi veya tanindigi bir tiir kosullu-6diil liderligi” olarak gézlemlemistir.
Liderden bu ddiiller, liyakat artislari, ikramiyeler ve is basarisi i¢in siikran anlamina
gelebilir. Tyi ¢alisma icin, olumlu destek degis tokus edilebilir, terfiler icin liyakat iicreti,
artan performans ve meslektas dayanismasi i¢in igbirligi yapilabilir. Liderler bunun
yerine hatalara odaklanabilir, yanitlardan kacinabilir ve kararlar1 geciktirebilir. Bu tutum
“istisna ile yoOnetim” olarak ifade edilmekte ve pasif veya aktif islemler olarak
siniflandirilabilmektedir. Bu iki islem tiirii arasindaki fark, liderlerin katiliminin
zamanlamasina baglidir. Aktif formda lider, performans: siirekli olarak izler ve proaktif
olarak miidahale etmeye c¢alisir (Bass & Avolio , 1999).

Dénitistimeti  (Doniistimsel) liderlik anlayisina gore ise, lider takipgilerinin
ithtiyaglarini, inancglarini, deger yargilarint degistiren kisidir. Dontisiimceti  lider,
organizasyonlari, degisim ve yenilenmeyi ger¢eklestirerek iistiin performansa ulastiran
kisidir. Yani liderin bir vizyona sahip olmas1 ve bunu takipgilerine kabul ettirmesi ile
miimkiindiir. Vizyon Orgiitsel yasami "anlamli" hale getirir, ¢alisanlarin heyecanim
koriikler takipgilerin, amaglara ulasma konusunda kendilerine giiven duymalarini saglar.
Lider, takipgileri i¢in bir rol modeli olur ve kendilerini adama diizeylerini yiikseltir
(Kogel, 2018, s. 610).

Doniisiimceii liderlerin “ortak degerlere, inanclara ve hedeflere dayali olarak
takipgilerle etkilesime girdigi” diisiniilmektedir. Bu, hedefe ulasilmasina yol agan
performansi etkiler. Bass'a gore, doniisiimcii lider, kendi ¢ikarlarimi asarak ve daha
yuksek diizeydeki ihtiyaclar icin c¢abalayarak takipgilerini ihtiyaglarini yeniden
diizenlemeye tesvik etmeye calisir. Bu teori Maslow'un (1954) iist diizey ihtiyaclar
teorisine uygundur. Dontigiimeii liderlik, liderlerin uygulamalarini ve degisime onciiliik
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etme kapasitesini aydinlatan inanclar, degerler ve tutumlar tlizerinde hedefleri degistiren
ve bunlara yaklasan bir derstir.

Literatiir, takipgilerin ve liderlerin grubun yararina kisisel ¢ikarlarini bir kenara
koydugunu ileri siirmektedir. Ardindan liderden, herkesi giiclendirerek ve motive ederek
bir lidere doniistiirmek i¢in takipgilerin ihtiyaglarina ve girdilerine odaklanmasi istenir
Daha once tanimlanmis liderlik teorilerinden vurgulanan liderligin etik boyutlari,
dontistimcii liderligi daha da farklilastirmaktadir. Doniisiimcti liderler, degisim ihtiyacini
belirleme, baskalarinin anlagmasini ve bagliligin1 kazanma, degisime rehberlik eden ve
degisimi igine alan bir vizyon yaratma yetenekleriyle degerlendirilir. Bu tiir liderler,
astlarina bireysel olarak davranir ve ¢alismalarina ve meydan okumalarina 6nem vererek
onlarin bilinglerini, ahlaklarini ve becerilerini gelistirmeye calisirlar. Bu liderler, gelecege
dair ikna edici ve tesvik edilmis bir vizyon goriiniimii iiretirler. Onlar; takipgilerinin
dogasina hitap etmeye ve onlar1 daha yiiksek, daha evrensel ihtiya¢ ve amaclara
yonlendirmeye ¢alisan vizyoner liderlerdir (McGregor, 2003).

Liderlik literatiiriine goreceli olarak yeni giren “Dontistimsel Liderlik”,
koruyuculuk, yol gdsterici ve degisim i¢in yol gostericilik arasindaki temel farkliliklar
tizerinde odaklanmistir. Bu bakis agisina gore gérev dagitimi, performans degerlendirme,
karar verme gibi rutin ve normal gorevler agisindan bir liderin daha fazla ne yapacaginin
saptanmasidir. Dontisiimsel Liderler karizmatik, ilham verici, diislinsel tesvikei, bireye
saygili, cesaretli, insanlara inanan, Omiir boyu 6grenen, karmasik ve belirsizlik ortaminda
yetenekli, ileri goriisliilerdir (Yilmaz, 2010, s. 96).

Karizma ve karizmatik ozellikler, bazen "karizmatik liderlik" adi altinda, liderin
basarist veya lider olmasinin ana nedeni olarak incelenen "karizma" kavrami, hem
psikoloji, hem sosyoloji ve hem de siyasal bilimlerde ¢ok tartisilmustir. Ozellikler
yaklasiminda liderin 6zelliklerinden biri olarak karizma gosterilir. Karizma veya
karizmatik lider denince genellikle milletlerin yasaminda 6nemli degisimler yapmus, {inli
devlet adamlari, komutanlar, bilim ve sanat insanlari, sporcular akla gelmektedir. Biitiin
bu liderlerin birbirlerinden tamamen farkli nedenlere dayanan karizmalar1 (¢ekicilikleri)
olmustur. Liderin izleyenlerini etkilemesi ve yonlendirmesi konusunda karizmatik
ozelliklerinin 6nemli bir rol oynamasi gerekliligi, hangi tiir liderlik yaklagimi veya teorisi
olursa olsun tiimiinde benzerdir. Bu sebeple liderlik teriminin tamami ile kavranabilmesi
icin Oncelikle karizma konusunun ve karizma saglayan nedenlerin anlagilmasi gerekir
(Kogel, 2018, s. 612).

Tiim bu liderlik teorileri iizerine liderlik literatiirii siirekli gelisen bir alandir.
Otokratik, demokratik, liberal, risk alan, cesur, diisiince, proaktif, karizmatik, otantik,
katilimei, kiskirtici, cesur, biirokratik, hizmetkar, birakiniz yapsinlar (laissez faire),
stratejik, kolaylastirici, kiiltiirlerarasi, vizyoner, baskici, egitimci, toksik, yikici, narsist,
etik, doniisiimcii, islevsel, dijital, ¢evik gibi liderlik tarzlari literatiire girmekte ve
arastirilmaktadir.
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Son zamanlarda iizerinde ¢ok tartisilan diger bir terim Dijital Liderlik. Siiphesiz
ki icinde bulundugumuz diinyada hersey dijitallesmektedir ve doniisiim i¢in teknolojiyi
kullanmanin kagimlmaz oldugu agiktir. isin geldigi boyutu anlamak icin ¢ok basit bir
ornek verelim 100 y1lin baginda kullanilan i¢cten yanmali ilk otomobiller diisiiniildiigiinde
tamamen mekaniktir; son model bir Ford GT de ise 100 milyon satir bilgisayar yazilim
kodu bulunmakta, 10 bin civarinda mikrogip kullanmaktadir (Schwab K. , 2019, s. 151).
Sadece bu karsilagtirma bile liderligin gelecekte dijitallesmeden ayr1 tutulamayacagini
gostermektedir.

“Gelecek yiizyilin ilerleyigine baktigimizda, liderler digerlerini gii¢lendiriyor
olacaklar” Bill Gates.

“Siddetli degigimin yasandigi i¢inde bulundugumuz ¢agda gelecek, 6grenenlere
miras kalir. Cok bilenler ise kendilerini artik var olmayan bir diinyada yasamak iizere
donanmus bulurlar” Eric Hoffer.

Buradan anlasilmasi gereken nokta, siirekli 6grenmenin Endiistri 4.0 ¢aginda daha
da onem kazandigidir. Gelecege dair Liderlikle ilgili on faktérii W.Bennis soyle
tanimlamaktadir. Bir lider karmasay1 nasil diizeltebilir? Bir lider degisim ve belirsizligi
kabullenmekle kalmayip onlarla basarili olmayi nasil Ogrenir? Degisim, gelecegi
sekillendirmek ve Ggrenen organizasyonlar yaratmak i¢in bu on kisisel ve kurumsal
ozellik;

e Liderler hayalleri yonetir

e Liderler hatalar ytiklenir

e Liderler kendilerine degerlendirmelerin yansitilmasini destekler
o Liderler muhalefeti destekler

e Liderler Nobel faktorii olmalilar; iyimserlik, inan¢ ve umut

e Liderler yonetimdeki Pygmalion etkisini anlarlar

e Liderlerde Gretzky faktorii vardir

e Liderleri ileriyi goriirler

e Liderler etki gruplar1 simetrisini anlamalidirlar

o Liderler stratejik ortakliklar ve gii¢ birlikleri yaratirlar.

Peki ya yeni yetisen liderler? Onlarin ortak 6zellikleri neler olacaktir; kapsamli
egitim, risk almaya yatkinlik, sinirsiz merak ve cosku, empati, gercekeilik, bulasict
iyimserlik, insanlara ve takima inang, uzun vadeli kara yonelme, miikkemmellige
adanmislik, uyum saglama yetenegi, biitiinliikk ve vizyon (Bennis, 2016, s. 171-180).

Isletmelerde girisim ve yenilik ruhunu canli tutmak risk alma unsurunu ima eder
kolay degildir. Sirketler biiylidikkge ve yaslandik¢a riske karsi muhalefette biiyiir.
Maceraci ve girisimci ruh oOliir, cesur ve hayretli ¢alismasiyla taninan sirketler konforlu
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ortacag biirokrasisinde yan gelip yatmaya baslarlar, Iste burada yenilikci liderler devreye
girer (Adair, Yenilik¢i Liderlik, 2008, s. 119).

Isletmeleri cevresel degisimlere uyum saglayabilen ve siirdiiriilebilir olmast,
orgiitsel degisim kapasitesini gelistirmesiyle baglantilidir. Giliniimiizde yogun bir
degisimin yasandigini g6z Oniinde bulunduruldugunda; bilindik liderlik tarzlariyla
degisim siireciyle bas edebilmek olduk¢a zordur. Bu yogun degisim ortamina da en iyi
dontistimsel liderlerin uyum saglayabilecegi ileri siiriilmektedir (Comert, 2004).

Giliniimiizde hizla ilerleyen bilgisayar ve internet teknolojisi sayesinde uzaktan
calisma tercihinin, hem sirketlere hem de calisanlara faydalari vardir. Tabi liderler i¢inde
sorunlart beraberinde getirmektedir. Bu sistemde sanal takim c¢aligmasinin ana fikri
uzakta ama birlikte caligmadir. Sanal ekiplerde yiiz yiize iletisimin olmayist
(telekonferans harig) ya da nispeten az olusu bu tiir ¢alismada liderligi daha 6nemli hale
getirir. Lider ekibin kendisinden beklenenleri, ¢alismada nasil yer alacaklarini ve proje
ciktilarint bilmeleri agisindan yardimer olur. Sanal takim yoneticiligi aligilagelmis bir
yoneticilik degildir, takimla diizenli bigimde iletisim kurmay1 gerektirir. Liderin ekip i¢in
bir rol model olmasi beklenir. Liderin baz1 liderlik 6zelliklerini sartlar uygun oldugunda,
ekibine gecici siireyle devretmesi ekibin bilgi, beceri ve deneyim olarak gelisimine katki
saglar (Banger, 2018, s. 310).

1.1.3.7. Liderlik ve Endiistri 4.0

Endiistri 4.0°1n getirdigi farkliliklar is diinyas: ve liderlik baglaminda da énemli
etkiler yaratmaktadir. Oncelikle biiyiik veri her bir miisteri ile ilgili o kadar gok bilgi
icermekte ki boylelikle kisisellestirme kacinilmaz hale gelmektedir Kisisellestirme,
inovasyonu zorunlu kilarken dogasini ve hizin1 da degistirmektedir. Yapilan arastirmalar
artik inovasyonun sosyal aglarda hayat buldugunu ve kolektif olarak ortaya ¢iktigini
kanitlamaktadir. Yeni donemle ortaya ¢ikan yaraticilik ve uzmanlik, 3D tasarimcilar, veri
bilimcileri ve ag miithendisleri gibi yeni meslekleri icra edenlerin sayisini arttirmaktadir.
Insan saghigina zarar veren mekanik ya da tehlikeli diisiik nitelikli isleri, giiniimiizde
makineler yapmaya baglamaktadir (Tlizmen, 2017). Gelisen teknolojinin Liderligi nasil
sekillendirdigiyle 1ilgili makalelerden birinde liderlik gorevlerinin (task); Dogru
kosullarda, Dene-Ogren-Olgeklendir, Miisteri takintili, Dizayn diisiinceli, Gelecegi
kucaklayan oldugunu belirtilmistir (Aurik, Anscombe, & Jonk, 2018).

Tek bir yeniligin bile tiim kiiresel diinyay1 etkileme giicliniin oldugu giiniimiizde,
liderlik, siirdiiriilebilir, pozitif ve sistemik bir degisim yapmak icin kiiresel toplumu bir
araya getirmek igin ortak bir platform gerektirmektedir (Davis, 2017).

Yasadigimiz c¢agda meslekler bile degisime ugramaya baslamistir. Diinya
Ekonomik Forumunun (WEF) 2018 yilinda yayinladigr “The Future of Jobs Report
2018 de islerin gelecegiyle ilgili rapor ilging sonuglar gdstermektedir. Oniimiizdeki
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stirecte teknoloji ile baglantili olarak gelisen; veri analistligi ve veri bilimciligi, yazilim
ve aplikasyon gelistiriciligi, sosyal medya ve e-ticaret uzmanlig1 gibi mesleklere talep
artacaktir. Iletisim beceri ve yetkinliklerinin &ne plana ¢ikt1g1; miisteri hizmetleri, satis ve
pazarlama, egitim, organizasyonel gelisim ve inovasyon yonetimi alanlarinda is alanida
genisleyecektir. Yapay zeka ve makine 6grenimi, biiyiik veri ve proses denetim, bilgi
giivenligi uzmanligi, kullanici deneyimi ve insan-makine etkilesimi tasarimciligi, robotik
miithendisligi ve blockchain uzmanlhigr gibi yeni teknolojileri uygulamaya yonelik
mesleklerin de ortaya ¢ikacagini sdylemektedir. Ama veri giris elemani, 6n muhasebe ve
maas bordro elemant, sekreter, fabrika is¢ileri, miisteri hizmetleri elemanlari, ticari
hizmetler ve idari yoneticiler, makine tamircileri, arag¢ siirliciileri, banka memurlari,
sigortacilar, sokak saticilari, avukat gibi mesleklerinde yok olacagi dngoriilmektedir (The
Future of Jobs Report, 2018). Isini kaybetme korkusuyla bu mesleklerdeki insanlarin 1.
Sanay1 devriminde ki Ludizm (Otomasyona-makinelesmeye kars1 olan akim) gibi riskler
dogurabileceginin diisiiniilmesi gerekir ve liderler de bunu géz 6niinde bulundurmalidir
(Ozdogan, 2018, s. 3).

Nisan 2015 ‘te Almanya’da yayimlanan bir makalede gelecegin fabrikalarinda
caligmak i¢in gerekli olan yetkinlikler ile 6zellikler ele alinmis, gelecegin sirketlerindeki
tiretim iscilerinin; ilk asamada yetenek ve nitelikleri, ikinci asamada gorevleri, tliglincii
sirada kullanabildigi ara¢ ve teknolojiler, organizasyon ve yapisal degisimler, caligma
ortammin durumu ve organizasyon ici iletisim ve isbirligi yer almaktadir. Insan robot
araylizlerinin etkilesimi 6nem kazanacagi 6ngoriilmektedir. Yine WEF’in yayinladig bir
makalede 2020 yilinda sahip olunmasi gereken ilk on yetkinlik; Karmasik problem
¢Ozme, elestirel diislinme, yaraticilik, insan yonetimi, koordinasyon, duygusal zeka, karar
verme, hizmet odaklilik, pazarlik ve bilissel esnekliktir (Ozdogan, 2018, s. 65-69).

Cok biiyiik bir teknolojik degisimin gerceklestigi bir zamanda yastyor olmak
eyleme ge¢me sorumlulugu getirir. Teknolojiler ve teknik mimari ne kadar olgunlasir ve
kullanim ve aligkanliklar ne kadar sabit hale gelirse, sistemleri toplumun, uluslarin ve
sektorlerin miimkiin olan en biiyiik kesimine gergekten hizmet edecek tiirden bir dengeye
getirmek o kadar zor olur. Endiistri 4.0 hiz ve 6l¢egi diinyanin gecikme liiksiine sahip
olmadigi anlamina gelmekte yapay zeka, genetik miihendislik ve otonom araglarin
olanaklariyla dolu bir gelecekte ve her pargast ustalagmak icin gercek diinya kadar zor
olan bir sanal diinyada tiim insanlara hizmet edecek kurallar, standartlar, yasalar ve is
uygulamalar belirleyip yerlestirmek i¢in ¢ok ¢alismak gerekmektedir.

Ekonomilerin ve sirketlerin karsilagtigi ve her giin medyada sozii edilen sayisiz
risk ve baski ylikselen esitsizlik, artan siyasi kutuplagma, giiven diizeylerinin diigmesi ve
kritik ¢evresel kirilganliklar bu kararlar1 almak icin gereken ¢ok paydasli isbirligine ve
liderlige hem destek vermekte hem de engel olusturmaktadir. Boyle genis bir yelpazedeki
zorluklarin istesinden gelmek, bir liderin, bir sirketin, sektoriin, tek basina yapabilecegi
bir sey degildir. Bunlar1 ¢c6zmek, kolektif bir liderlik isbirligine dayali, motive bir liderlik
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gerektirecektir, sistemik degisimleri ele alacak sirketler ve toplumlar i¢in daha iyi bir
gelecek sunmayi basaracak bir liderlik gerektirecektir.

Endiistri 4.0 ‘in karmasik, doniistiiriicti ve 6ngoriilmez dogasi yeni bir liderlik tiirii
sistem liderligi adimi verdigimiz bir yaklasimi1 da gerektirmektedir. Sistem liderligi,
degisim i¢in kiiresel toplumun tiim paydaslariyla birlikte ¢alisarak ortak bir vizyon
olusturmak ve sonra da bu vizyon dogrultusunda eyleme ge¢ip sistemin yarar getirme
bi¢imini 1yi ve kimlere yarar getirdigini degistirmekle ilgilidir. Sistem liderligi ne
yukaridan asagiya dogru bir kontrol ne de giiglii gruplara niifuzlarim1 ustaca kullanma
cagrisidir. Daha ¢ok, tiim vatandaslara gug veren bir paradigmadir, inovasyon yapmak
icin, yatirim yapmak i¢in ve karsiliklt hesap verebilirlik ve igbirligi baglaminda deger
sunmak i¢in Orgiitlenmektir. Son olarak, 6nceki sanayi devrimlerinin basarisiz oldugu bir
alanda gelecek kusaklar dahil tiim vatandaglara siirdiiriilebilir yararlar saglama
konusunda basarili olmak i¢in sosyal ve ekonomik sistemlerimizin yapilarini degistirmeyi
hedefleyen, birbiriyle baglantili bir etkinlikler dizisidir.

Endiistri 4.0 baglaminda, sistem liderligi ii¢ ayr1 odaklanma alanina bdliinebilir;
Teknoloji liderligi, yonetisim liderligi ve degerler liderligi. Sistem liderligi bireyler, is
yoneticileri, toplum {izerinde etkisi olan kisiler ve politika belirleyiciler dahil tim
paydaslardan eylem gerektirir. Isbirligine dayali sorun ¢dzmenin son derece dnemli
oldugu bir baglamda, herkes sistem liderleri haline gelme sorumlulugunu paylagmaktadir.
Bununla birlikte, devletlerin, sirket ve liderlerin de listlenmesi gereken belirli roller vardir
(Schwab, 2019);

Teknoloji liderligi; herhangi bir sektdrde teknoloji lideri olmak, hatta hizli bir
takipci olmak bile, teknoloji yatirimlaria ayrilan sermayenin orani hakkinda kararlar
almay1, teknolojinin kullandig1 yol ve platform se¢eneklerini incelemeyi ve deger zinciri
boyunca kurumsal yapilari, beceri gereksinimlerini ve iliskileri uyarlamay1 ve bunlarin
hepsini paydaslar i¢in daha biiylik deger liretmek adina yapmay1 gerektirir. Diinyanin
onceki li¢ sanayi devriminde deneyimledigi gibi, bu yararlarin biiyiik ¢ogunlugu, yiiksek
kaliteli ve diisiik maliyetli Uriin ve hizmetler biciminde deger yaratmak i¢in yeni
teknolojileri benimseyen ve kullanan sirketlerden gelecektir. Diinyanin en inovasyon
odakl sirketleri, devletleri ve sivil toplum Orgiitleri, yeni teknolojileri, mevcut deger
sunma yollarin1 yeniden sekillendirmekte olan yeni {irlin, hizmet ve siireglerde bir araya
getirmektedir.

Y 6netisim liderligi; yeni teknolojilerin yararlar temel olarak 6zel sektor kanaliyla
aktarilmasina karsin bu yararlarin kalitesi ve dagitimi teknolojilerin nasil yonetildigiyle
yakindan baglantilidir. Bununla birlikte, yonetisim sadece hiikiimet, yani, yasalar
cikarmak ve diizenlemeler yapmak i¢in sahip oldugumuz resmi yapilar degildir.
Yonetisim, standartlar olusturup onlar1 kullanmayi, kullanimi kisitlayan ya da
destekleyen toplumsal normlarin ortaya ¢ikmasini, 6zel tesvik tedbirlerini, meslek
kuruluglar1 tarafindan sertifikalandirma ve denetim yapilmasini, endiistri anlagmalari
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yapilmasini ve organizasyonlarin, rakipleriyle, tedarikgilerle, ortaklarla ve miisterilerle
iligkilerinde goniillii olarak ya da sdzlesme geregi izleyecegi politikalari igerir.

Endiistri 4.0’ ve belki de bir biitiin olarak 21. yiizyilin 6zelliklerinden biri,
degisim hizinin pek ¢ok kurumun rahatin1 bozacak 6lgiide artiyor olmasidir. Teknolojik
degisimin artan hiz1 6zellikle liderleri, devletleri ve kurumlar1 zorlamakta. Endiistri 4.0’ 1n
yapmakta oldugu ve yapabilecegi potansiyel bozulmalar, iki agidan yonetisim liderligi
gerektirmektedir. Birincisi, liderlerin “neyi ve neden yonetecekleri" iizerinde yeniden
diistinmeleri gerekmekte. Teknoloji yOnetisimiyle ilgili 6nceki sanayi devrimlerinde
yapilan tartigmalar, kamu sektoriinlin inovasyonlarin insan sagligi ya da cevre igin
giivenli olmasini saglama rolii lizerinde yogunlagma egilimindeydi. Bu, Endiistri 4.0
teknolojileri i¢in de 6nemli bir 6ncelik olarak devam ediyor ama ytikselen teknolojiler,
isgiicli piyasa etkilerinden, insan haklarinin korunmasina kadar uzanan yeni bir dizi kaygi
ortaya ¢ikarmaktadir.

Degerler liderligi; sistem liderligi daha iyi teknoloji liderligine ve yeni yonetisim
modellerine yatirim yapmaktan daha fazlasidir. Liderlerin, ivmeyi yaratmak ve birlikte
calismanin dnemine 151k tutmak icin Endiistri 4.0 degerlere dayali bir bakis agisiyla da
bakmalar1 gerekmektedir. Teknolojiler tizerinde ¢alismak ve tekil paydaslar i¢in getirileri
en ist diizeye c¢ikarmak yerine yararlar1 optimize etmek i¢in gerekli motivasyon ve
dayanma giiciinii toplumsal degerler saglar. Degerler tartismasi karmasik olabilir ama
farkli bakis agilari, farkli 6zendiriciler ve farkli kiiltiirel baglamlarin olmasi ortak bir
zemin olmadig1 anlamina gelmemektedir.

Insanlarin giindemi ne olursa olsun diinyanin gelecek kusaklar igin korumasinin
Onemi, insan yasaminin degeri, uluslararasi insan haklari ilkeleri ve kiiresel miistereklerle
ilgili sorunlar hakkinda igten bir kaygi, teknolojik kalkinmanin gergek amaglarinin en
nihayetinde ve her zaman diinyanin ve onun halki oldugunu kabul etmek i¢in baslangi¢
noktalar1 olarak hizmet edebilir. Daha basit bir sekilde ifade edilecek olunursa, Endiistri
4.0’da ilerlemenin yolu insan merkezli bir ronesanstir. Teknolojinin genel cevresel ve
toplumsal sistemlerin {izerindeki etkisine dikkat etmek ve yiikselen teknolojilerin,
stirdiirtilebilir kalkinma hedefleri kadar, maddi refahida adil sekilde dagitan ekonomik
mekanizmalar1 desteklemesini saglamak gerekmektedir. Insan merkezli olmak ayni
zamanda ulusal ve uluslararasi diizeyde tiim vatantaslarin, 6zellikle de giicli ve statiisii
diisiik olanlarin korunmasi ve giiglendirilmesi anlamina gelir (Schwab, 2019).

Dijital teknolojiler gitgide insan davraniglarini belirlemektedir ve deneyimlerini
sekillendirmekte olsa da insan merkezli bir giindemi desteklemek anlamina gelmektedir.
Bireylerin yasamina giinliik bazda anlam kazandirmak i¢in onlarin becerilerini artirmak
demektir. Yiikselen teknolojilerin insan merkezli olmas1 i¢in bireyler arasinda daha
uyumlu ve daha anlamli bir etkilesim olmasina etkin bir sekilde katkida bulunmasi
gerekmektedir. Bu nedenle, degerler liderligi tepkisel olmaktan ¢ok etkin bir liderliktir
degerler bir "ariza" ya da sadece sonradan akla gelen diisiince olarak degil teknolojik
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sistemlerin olumlu bir 0zelligi olarak ele almmalidir. Toplumlarin teknolojik
olanaklardaki degisimlere tepkisel yaklasmasi igin herhangi bir neden yoktur.
Toplumlarin ne tiir bir gelecek istediklerine ve hangi teknolojilerin amaclarma hizmet
edecegine karar verme giicli vardir. Teknolojiye degerlere dayali bir yaklasim olusturmak
demek, teknolojilerin politik dogasim1 kabul etmek, toplumsal degerleri birer oncelik
olarak One ge¢irmek ve bir organizasyonun, iirettigimiz ve toplumsal ve ekonomik
aligveriste araci olarak kullandigimiz teknolojilerin bir parcasi haline gelen degerlere
nasil katkida bulunacagi konusunda derinlikli bir sekilde diisiinmek demektir.

Bu, bireylerin kendi deger ve bakis agilari nasil sekillendigi ve teknolojiyle ilgili
onemli kararlar alirken teknolojilerin onlar1 nasil etkiledigini dikkate almay1 gerektirir.
Degerlere dayali bir yaklagim bagkalarinin girdilerine dayali olur. Baskalar1 derken, buna
genellikle seslerini duyuramayan ama teknolojilerden etkilenen insanlar da dahildir.
Teknolojik gelismenin nasil etkilenmek istendigi buna gore belirlenmelidir.

Liderler sirketlerin ve topluluklarin teknolojilerle nasil bir iliski icinde oldugunu
degistirme konusunda en biiyiik firsata sahip olan kisilerdir. Teknolojik gelismelerin
biiylik bir kismin1 tesvik eden ekonomik baskilar karsisinda bir an durup diisiinerek
teknolojilerin sistemik etkisini ve ne tiir bir gelecege isaret ettiklerini dikkate alma
becerisi uzun vadede onemlidir. Start-up kiiltiirii ve aslinda daha biiylik sirketlerin
kiiltiirleri, zor kararlar s6z konusu oldugunda 6zellikle de degerlere dayali kararlar s6z
konusuysa nasil davranacaklari konusunda liderlerine bakmay1 gerektirir. Toplumsal
degerlere giiclii bir baglilik bir organizasyonun her tarafina yayilir, calismalariyla
topluma olumlu bir katki yapmak isteyen calisanlara bir amag¢ kazandirir ve hem igeride
hem disarida organizasyonun sayginlig: iizerinde de bir etkisi olur.

Bunlarin disinda literatiirde Endiistri 4.0 da insan kaynaginin yonetimi, yetkinlik
gelistirme, vasiflandirma ile ilgili caligmalar az sayida da olsa mevcuttur. Birbirlerine
bagl ve dijitallestirilmis bir diinyada is i¢in gerekli temel yeterlilikler listelenmistir. Her
isin farkli gereksinimleri olsa da, belirlenen yeterlilikler giderek 6nem kazanmakta ve
insan kaynaklar1 gelisimi tarafindan ele alinmas1 gerekmektedir. S6z konusu ¢alismada,
tanimlanmis tiim yeterlilikler toplu bir radar ¢izelgesinde gorsellestirilmistir. Calismada;
sosyal, ekonomik, teknik, g¢evresel, siyasal ve yasal zorluklar karsisinda, teknik,
methodolojik, sosyal ve kisisel yetkinlikler tespit edilmistir (Hecklaua, Galeitzkea,
Flachsa, & Kohlb, 2016).

Endiistri 4.0 da kaybolacak ve yeni ortaya ¢ikacak meslekler oldugu gibi yeni
yetkinlikler becerilerde gerekli olacaktir. Ozellikle bilgi teknolojileri ve iiretim
calisanlarinin yetkinlik gereklilikleriyle ilgili ¢alismalar mevcuttur. Liderin takipgileri,
yonettigi kisilerde en kritik 6zellik Endiistri 4.0 is¢ileri ve bilgi teknolojileri ¢alisanlaridir,
bu yiizden takipcilerininde gerekli yetkinliklerine hakim olmasi gereklidir (BeneSovaa &
Tupaa, 2017). Yine bu alanda yapilan ¢aligmalardan birinde, yikici dijital i ortaminda
gerekli yetkinlikler arastirilmistir. Bu yetkinlikler ¢aligmada inovasyon, liderlik, yonetsel
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olarak iige ayrilmis, bu {i¢ tip yetkinlikten en 6nemlileri liderlik ve yonetsel yetkinlikler
bulunmustur (Sousaa & Rochaa, 2019).

Liderlik literatiiriine son zamanlarda giren kavramlardan biride “Cevik” (Agile)
Liderliktir. Artik insanoglu geleceginin tahmininde zorlanmaktadir, degisim ¢ok hizli ve
beklenmedik sekilde yasanmaktadir. Bu yeni “normal” istikrarsiz diinya VUCA diinyas1
olarak adlandirilmaktadir. Her ne kadar ABD ordusu tarafindan 2001 yilindan sonra
ortaya atilmis bir kavram olsa da is diinyas1 profesyonelleri olarak degisken, belirsiz,
karmasik ve muglak anlamina gelen VUCA kavramu ile ilk defa Bob Johansen’in 2009
yilinda yayinladig1 “Leaders Make the Future” isimli kitabinda gegmektedir. Johansen bu
kavrami, degisimin c¢alkantili ve Ongoriilemeyen giiclerinin organizasyonlar1 nasil
etkileyebilecegini anlatmak i¢in kullanmis ve VUCA’nin dort tehdidine karsi yeni
becerilere, yaklagimlara ve davraniglara ihtiya¢ duyuldugunu savunmustur. “Cevik
liderlik” kavrami “VUCA diinyasinin belirsizlikleri ile bas etme” tanimindan ¢ok daha
fazlasini i¢inde barindirmaktadir. Artik liderlik kavramina, ekipleri pesinden siireklemek
ifadesinden daha fazla anlam yiiklenmektedir. Giiniimiiziin yeni ihtiyaci gevik liderler,
degisimlere ve yeni gorevlere hizli sekilde uyum saglamali, karmasik sorunlar ¢ézerken
yaratict olmali, tim paydaglarla is birligi ortamlar1 gelistirmeli, ekiplerinin basariya
ulagsmasini kolaylastirip geri bildirimleri alabilmeli ve bu geri bildirimleri potansiyelini
performansa doniistiirme yolculugunda kullanabilmelidirler (Ete, 2018).

1.1.4. Liderlik Tarzlari

1.1.4.1. Dijital Liderlik

Tarihte, liderlik konulu ¢alismalar, her zaman ilgi gérmiis ve geliserek artmistir
ve giiniimiizde daha da fazla 6nem kazanmaktadir (Dinh, ve digerleri, 2014). Degisen
diinya ve 6zellikle teknolojik gelismeler, liderlik konulu ¢aligmalardaki hizli degisimin
ve gesitliligin sebebidir (Kremer, 1993). Rekabet avantajinin inovasyonun ve 6grenmenin
tizerine kuruldugu giiniimiiz yenilik¢i ekonomilerinde liderlik, is modeli ve calisma
sekilleri vb doniisiime maruz kalmaktadir. Banksa (2019), Bennis (2013), Jakubik ve
Berazhny (2017) dijital doniisiimiin, liderlik konusunda yikici degisimlere sebep
olacagini ileri siirmiislerdir (Ozmen, Eris, & Ozer, 2020, s. 58). Ilgili yazinda giiven,
birlikte yaratma, isgbirligi, toplulukla 68renme, paylasim, iletisim gibi konularin
geleneksel direktif verme - kontrol etme davranislarindan daha fazla &nem kazanan “yeni
liderlik” paradigmalarini ortaya ¢ikardig: vurgulanmistir. ’Dijital Liderlik™ olarak ifade
edilebilecek olan bu yeni liderlik paradigmasi; bilimin, iletisimin, diisiincenin yer aldig1
dijital ortamda calisacak, akil yliriitme, inovatif diistinme, problem ¢dzme ve 6z disiplinin
onemli olacag1 bir yapiy1 isaret etmektedir. (Sowcik, 2015, s. 9-22).
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Klaus Schwabs’a gore dordiincli sanayi devrimi yikiciliin tetikleyicisi olabilir
ama onun temsil ettigi meydan okumalar insanoglunun kendi eseridir. Bunlar ele almak
ve yararlanmak {izere yeni belirmekte olan ortama uyarlanmak ve gelismek i¢in gerekli
olan degisimleri ve politikalar1 gerceklestirmek insanlarin elindedir. Bunlari ancak
akillarinin, Kalplerinin ve ruhlarinin kolektif bilgeligini seferber edebilirlerse anlamli bir
sekilde ele alinabilecegini belirtmistir. Bunu yapabilmek i¢in farkli zeka tiirlerini
uygulayarak bozulmanin potansiyeline uyarlanmak, onu bi¢cimlendirmek ve kullanmak
zorundali1 6n plana ¢ikmaktadir. Bunlardan ilki “baglamsal zeka” yani akil; Iyi liderler
baglamsal zekay1 anlar ve ustaca kullanirlar. Baglam, belirmekte olan trendleri ongérme
ve noktalar1 birlestirme yetenek ve istegi olarak tanimlanir. Bunlar kusaklar boyunca
etkin liderligin ortak nitelikleri olmustur ve simdi Endiistri 4.0 da uyarlanma ve var
kalmanin Onkosuludur. Baglamsal zekay1 gelistirmek ic¢in karar alicilar once gesitli
aglarin degerini anlamak zorundadir. Ancak yliksek diizeyde baglantili olduklar1 ve
geleneksel sinirlar1 asacak sekilde aglar i¢inde yer aldiklart durumda 6nemli bozulma
diizeyleriyle yiizlesebilirler. Karar alicilar glindemde olan meseleyle ilgili olan herkesle
birlikte olma kapasitesine sahip olmali ve buna hazir olmalidir: bu sekilde daha baglantili
ve kapsayict olmaya caligmalilardir. Sektorler ile meslekler arasindaki sinirlar yapaydir
ve artan Olciide engelleyici olduklar1 goriilmektedir. Aglarin giicinden yararlanip etkin
partnerlikler olusturarak bu engelleri kaldirmak hi¢ olmadigi kadar kritik 6nem
kazanmustir. Cesitlilik gosteren ekipler kurmak yoniindeki sdzlerini tutmayan ya da bunu
yapmay1 basaramayan sirket ve kuruluslar dijital cagda bozulmalara uyarlanmakta
zorlanacaktir. Liderlerin zihinsel ve kavramsal g¢ercevelerini ve orgiitlenme ilkelerini
degistirmeyi de basarmalar1 gerekmektedir. Giliniimiiziin bozucu, hizla degisen
diinyasinda silolar i¢inde diisiinmek ve gelecege iliskin sabit goriislere sahip olmak
fosillestiricidir. Filozof Isaiah Berlin'in 1953 tarihli bir makalesinde sundugu ikilemin,
yazarlar ve diisiintirlerin kirpi olmaktansa tilki olmasinin daha iy1i oldugunu séylemesinin
sebebi budur. Artan 6lgiide karmasik ve bozucu bir ¢gevrede is gérmek kirpinin dar ve
sabit odagindan ¢ok tilkinin zekasina ve sosyal ¢evikligine ihtiya¢ duyar. Pratikte bu
liderlerin artik silolar i¢inde diisiinmeyi kaldiramayacagi anlamina gelir. Problemlere,
meselelere ve meydan okumalara yaklagimlari biitiinsel, esnek ve uyarlanabilir olmali ve
birgok degisik ¢cikar ve goriisii siirekli biitiinlestirebilmelidir. Ikincisi ise “Duygusal
Zeka” yani kalp; baglamsal zekanin bir ikamesi degil de tamamlayicist olarak Endiistri
4.0’1n 6nemi giderek artan bir 6zelligidir. Yonetim psikologu David Caruso'nun belirttigi
gibi, duygusal zeka man tiksal zekanin karsit1 ya da kalbin akil {izerindeki zaferi olarak
goriilmemelidir. Duygusal zeka bu ikisinin benzersiz bir kesismesidir. Akademik
literatiirde duygusal zekanin liderlerin inovatif degisim aktorleri olmasini miimkiin
kildiginin alt1 ¢izilmekte. Liderler i¢in duygusal zeka Endiistri 4.0’da basar1 acisindan
kritik 6nem tasiyan beceriler 6z farkindalik, motivasyon, empati ve sosyal beceriler igin
yasamsal bir temeldir. Duygusal zeka arastirmalarinda uzmanlasan akademisyenler
bliyilk karar alicilarin ortalama karar alicilardan farklilagsmasini duygusal zeka
diizeylerine ve bu niteligi stirekli gelistirebilmelerine baglamaktalar. Araliksiz ve yogun
degisimin karakterize ettigi bir diinyada yiiksek duygusal zekaya sahip liderler
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bakimindan zengin olan kurumlar sadece daha yaratict olmakla kalmayacaklar ayni
zamanda daha g¢evik ve dayanikli, yikici rekabetle ve degisimle basa ¢ikabilmek igin
temel bir dzellik olacaklardir. Islevler arasi isbirligini kurumsallastirmak, hiyerarsileri
yatay organizasyonlara doniistirmek icin gerekli dijital zihniyet biitiiniiyle duygusal
zekaya baghdir (Schwab, 2017, s. 117-120).

Leading Digital kitabinda Dijital yeterlilik ve Liderlik yeterliligi dikkate alinarak
dort tip dijital ustalik diizeyi belirtilmistir. Bunlar; yeni baslayanlar, modaya uyanlar,
tutucular ve dijital ustalaridir (Westerman, Bonnet, & McAfee, 2015, s. 35).
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Sekil 3. Dijital Olgunluk Matrisi
Kaynak: (Westerman, Bonnet, & McAfee, 2015)

Westerman, Bonnet, & McAfee dijital ustalar1 dijital olanaklar i¢in nerede, nasil
yatirim yapacaklarini bilirler, neden sonug iliskisi ile yatirimin biiyiikliigli 6nemli degildir
tespitinde bulunmuslardir. Dijital ustalari teknolojiyi is yapma tarzlarimi (miisteri
iligkileri, i¢ operasyonlar ve hatta is modellerini) degistirme yolu olarak goriirler. Sosyal
medya, mobilite ve analiz ulasilacak hedefler degildir bu sirketler i¢in, miisterilerle
yakinlasma, calisanlar1 gii¢ ve yetki sahibi kilma ve is siireglerini doniistiirme araclaridir.
Ama teknolojiden fazlas1 gerekmektedir. Akilli dijital yatirimlarla gergeklestirilebilecek
degisiklikler etkileyici olsa da, yeterli degildir. Dogru alanlara yatirim yapan sirketler
rakiplerine kiyasla var olan fiziksel kapasite birimi (insan ve tesis olarak) basina daha
yiiksek gelir elde ederler, ama bu onlar1 daha karli bir sirket yapmaz. Gergek dijital
istlinliik elde etmek i¢in liderlige gerek vardir. Liderlik yetkinlikleri diisiiniildiigiinde;
dijital ustalar1 i¢in "kendini adamis liderlik", basmakalip bir s6z degildir. Dijital ustasi
olan sirketlerde yoneticiler donlisimii giiclii bir yukaridan asagiya liderlikle
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ateslemislerdir, yon belirleme, ivme yaratma ve tiim sirketin o dogrultuda ilerlemesini
saglama. Yukaridan asagiya liderlik gii¢lii bir yonetisim ve esgiidiim gerektirir. Karmagik
bir girketin biitlin parcalarinin dogru yonde, dogru tempoda hareket etmesini saglamak
cok zordur. Degisik birimlerdeki kisiler ¢ogunlukla ya kendi bildigini okur ya da yeni bir
davranig bi¢cimini benimsemeden once beklemeyi tercih eder. Buradaki asil avantaj farkl
dijital faaliyetlerin birbirine baglanmasindan kaynaklanir, bu da ancak herkes ayni
diisiince noktasinda ise miimkiin olabilir. Nike 2010'da sirketin ¢esitli dijital cabalarinda
esglidiim saglamak, inovasyon ve bazi kaynaklarin paylasimi amaciyla Nike Digital Sport
birimini kurmustur. Kahve diinyasinin dinamosu Starbucks 2012'de aynmi1 gerekge ile
dijital bag sorumlusu diye bir yonetici pozisyonu belirlemistir. Asian Paints CIO islevini
stratejiyide kapsayacak sekilde genisletmistir. Dijital yeterlilik ve Liderlik yeterliligi
dikkate alinarak dort tip dijital ustalik diizeyi belirtilmistir. Bunlar; yeni baslayanlar,
modaya uyanlar, tutucular ve dijital ustalaridir. Dijital ustalari; giiglii kapsamli dijital
vizyona sahip, miikemmel yOnetisim, Olgiilebilir i degeri iireten ¢ok sayida dijital
girisime sahip, giiclii bir dijital kiiltiir insa etmis sirketler ve yoneticileridir. Bu
dijitalizasyonu iyi derecede yoneten sirketlerde yapilan ¢alismalarda ¢arpici performans
farki saptanmigtir. Dijital ustaligin iki can alici unsuru (dijital ve liderlik yeterlilikleri)
farkli performans tipleriyle 6zdeslestigi, belirli bir diizeyde yetkinlik kazanmig sirketler
bazi performans oOlgiitlerinde sektdrdeki rakiplerini geride biraktigi goriilmiistiir. Bu
sirketlerin sektordeki rakiplerinden %26 daha karli ve fiziksel varliklarindan %9 daha
fazla gelir sagladiklar1 goriilmiistiir (Westerman, Bonnet, & McAfee, 2015, s. 27-35).

Bunlarin disinda literatiirde Endiistri 4.0 da insan kaynaginin yonetimi, yetkinlik
gelistirme, vasiflandirma ile ilgili ¢calismalar az da olsa mevcuttur. Dijitallesmis ve
birbirine baglantili diinyamizda is diinyasi i¢in gereken temel yeterliliklerin bir listesi
derlenmis. Her isin farkli gereksinimleri olsa da, belirlenen yeterlilikler giderek 6nem
kazanmakta ve insan kaynaklari gelisimi tarafindan ele alinmasi gerekmektedir. S6z
konusu calismada, tanimlanmis tiim yeterlilikler toplu bir radar cizelgesinde
gorsellestirilmigtir. Calismada; ekonomik, teknik, sosyal, cevresel, siyasal ve yasal
zorluklar karsisinda, teknik, methodolojik, sosyal ve kisisel yetkinlikler tespit edilmistir
(Hecklau, Galeitzke, Flachs, & Kohl, 2016).

Endiistri 4.0 ‘da kaybolacak, yeni ortaya g¢ikacak meslekler oldugu gibi yeni
yetkinlikler becerilerde gerekli olacaktir. Ozellikle bilgi teknolojileri ve iiretim
calisanlarinin yetkinlik gereklilikleriyle ilgili ¢aligmalar mevcuttur. Liderin takipgileri,
yonettigi kisilerde en kritik ozellik Endistri 4.0 iscileri ve Bilgi Teknolojileri
calisanlaridir, bu yiizden takipgilerininde gerekli yetkinliklerine hakim olmasi gereklidir
(BeneSovaa & Tupaa, 2017). Yine bu alanda yapilan ¢aligmalardan birinde, yikici dijital
is ortamimda gerekli yetkinlikler arastirilmistir. Bu yetkinlikler ¢alismada Inovasyon,
Liderlik, Yonetsel olarak iice ayrilmis, bu {i¢ tip yetkinlikten en onemlileri liderlik ve
yonetsel yetkinlikler bulunmustur (Sousaa & Rochaa, 2019).
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Dijital doniisiim, biiyiikk dlglide sistemlere, Bilgi Teknolojilerine, stratejiye ve
insanlara bagli olarak tiim sirketler ve endiistriler i¢in gereklidir. Yonetim ozellikleriyle
iligkili firmalarin 6zelliklerinin Portekiz sirketlerinde dijital doniisiimii nasil destekledigi
analiz edilmis. Modelde, firma ve yonetim 6zelliklerine gore dijital strateji ile kurumsal
ve 1§ stratejisi arasindaki iliski dikkate alimmustir. Portekizli firmalardan elde edilen
veriler kullanilarak bir analiz kullanilmistir. Sonuglar, liderligin hayati roliinii ve 6zellikle
de sirketlerin dijital doniisiimiin daha ileri agsamalarini tesvik etme misyonuna yonelik,
yoneticilerin tutarliliginin 6nemini desteklemektedir (Porfirio, Carrilho, Augusto, &
Jardim, 2021).

Dijital dontisim koklii bir degisimdir, liderler bu degisimi siketlerine
uyarlayabilmek i¢in liderlik yaparlar. Liderler sirketlerinin dijital vizyonunu belirleyen
ve bu vizyona ulagsmak icin sirketi yonlendiren, sirketlerin dijital olgunluk seviyelerini
tyilestiren ve sirketlerin bu konuda yetkinligini gelistirmek icin, isgiiclinii, siirecleri,
teknolojiyi, is yapis sekillerini bu doniisiime tabi tutmasi gereken kisilerdir. Kurumlar
sahip olduklar1 insan kaynaginin dijital becerilerini gelistmek i¢in egitime, 6grenmeye
yatirim yapmalar1 kaginilmazdir. Dijital doniisiim, sadece sirketlerin Bilgi Teknolojileri
boliimlerinin  sorumlulugunda yiiriitiilebilecek bir konu degil, sirketlerin topyekiin
caligmasi ve odaklanmasi gereken bir konudur. Dijital doniisiime uyum saglamada, ilk
gorev liderlerin oldugu kabul edilir. 1990-2019 yillarina ait literatiir taramasinda,
liderlikte bir paradigma degisimi oldugu anlasilmaktadir. Bu yiizden dijital liderligin
tanimi, 6zellikleri ve tarzlar ile ilgili arastirmalarin yapilmasi gerektigi ortaya ¢ikmistir
(Ozmen, Eris, & Ozer, 2020, s. 63).

Dijitalin degistirdigi bes strateji alan1 (Rogers, 2017, s. 20);

Miisterilerle nasil baglanti kurarak deger yarattigimizi belirleyen dijital
teknolojilerdir. Sirketlerin mesajlar yayinladig1 ve triinleri miisterilere gonderdigi bir
diinyada biiylidik ama gilinlimiizde bu iliski ¢ok daha iki yonlii hale gelmis
bulunmaktadir. Miisterilerin iletisimi ve yorumlart onlar1 reklamlardan daha etkili hale
getirmektedir. Dijital teknolojiler ile rekabet ortaminda sirketlerin, sadece kendi
sektorlerindeki rakiplerle degil, sektor disindakilerlede miicadele edilmesi zorunluluk
haline gelmistir.

Dijital teknolojilerin diinyada yarattig1 en 6nemli degisim veriler hakkinda oldu.
Alisilagelmis sirketlerde verileri elde etmek pahali ve saklamak da zordu. Bu veriler
genellikle envanter takibinde kullanilmaktaydi. Bu verilerin yonetimi i¢in bile iist seviye
bilgi teknolojisi sistemlerinin temin edilmesi ve muhafaza edilmesi gerekiyordu (Or:
Taylanddaki bir fabrikadan ¢ikip Kansas'ta satisa sunulan mallarin takibi i¢in gerekli olan
ERP sistemleri). Giinlimiiziin diinyasindaysa veri sadece sirketler degil, herkes tarafindan
yiiksek bir hizla retilmektedir. Verilerin depolanmasi igin gelistirilen bulut tabanl
sistemler giderek daha ucuz, kolay erisilebilir ve kullanilabilir hale gelmistir. Asil
karsilagilan en biiyiik zorluk artik bu muazzam veri birikimini bilgiye doniistiirebilmektir.
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Dijital teknolojiler ayn1 zamanda sirketlerin yenilik yapma sekillerini de
doniistiirmektedir. Eskiden inovasyon pahali, yliksek risk ihtiva eden bir siirecti. Yepyeni
fikirlerin denenmesi zor ve pahaliydi. Bu yilizden de sirketler piyasaya siirecekleri
tirtinlerde bulunmasi gerekli 6zellikleri belirlerken yoneticilerin dnsezilerine giivenmek
zorundaydi. Simdi ise dijital teknolojiler sayesinde siirekli denemeler yapmak artik ¢ok
kolaydir. Prototipler artik eklemeli iiretim teknolojileri ile (3D yazic1) ¢ok diisiik
maliyetle hazirlanabilir ve fikirler kullanici gruplar1 iizerinde hizla denenebilir hale
gelmistir. Dijital teknolojiler miisteri igin yaratilacak degerin nasil anlasilacagi ve bunun
nasil yaratilacagi konusunda farkli sekilde diisiinmeye zorlamaktadir. Biitiin bunlar
birlikte degerlendirildiginde dijital donlisimiin bes ana stratejiyi yeniden
sekillendirdigini goriilmektedir; miisteriler, deger, rekabet, inovasyon, veri.

Dijital ¢cagda miisteriler kitle pazarlar yerine miisteri aglar1 ile tanimlanan bir
diinyaya dogru ilerlenmektedir. Bu durumda misteriler arasindaki baglant1 ve
etkilesimler, onlarin sirketlerle ve birbirleriyle olan iliskilerini degistirmektedir.
Giinlimiiziin diinyasinda miisteriler siirekli baglanti halide ve birbirlerini etkiler konumda,
sirket itibar1 ve markasini sekillendirmekteler. Kullanilan dijital araglar miisterilerin
triinlerin tanimasi, degerlendirmesi, satinalma karari ve kullanmalarini, onlarla
etkilesime gegme yontemlerini degistirmektedir.

Dijital dontisiimiin ikinci alani rekabet, sirketler rakipleriyle nasil rekabet edip
nasil igbirlikleri kuruyor bunu diisiindiigiimiizde, geleneksel yaklasimlara gore rekabet
ve igbirligi karsit terimlerdi. Sirketler kendisine en ¢ok benzeyen sirketlerle rekabet ederdi
ve lirlinlerini iireten, dagitan, pazarlayan, tedarik saglayan sirketlerle ise isbirliginde
olurlardi. Glintimiizde ise bu durum bu kadar basit ve rijit degildir. Sirketler alanlar1 daha
belirsiz bir rekabet ortaminda bulunmaktalar. Sektor disinda olup, sirketlere benzemeyen
ama miisterilere sunulan degerler sebebiyle asimetrik rekabet lireten rakiplerde olugsmaya
baslamistir. Bir diger alan veri; sirketlerin bilgi liretme, yonetme, kullanma, koruma
konusudur. Alisilagelmis diizende veri sirketin iiretim, operasyon, satis, pazarlama vb.
stirecleri dahilinde yiiriittiigli islemlerdi. Giinlimiizde ise sirket i¢cinde yada disinda olusan
her tiirlii etkilesim, faaliyet, durum sirket i¢in 6nemli birer veri anlamina gelmektedir.
Sosyal medya, mobil araglar ve tedarik zincirindeki sensorler sayesinde ham veriler
olusup depolanabilmektedir. Bu biiyiik veri (big data) araglar1 firmalarin tahminleme,
Ongorii sistemlerini daha dogru calistirmasina, beklenmeyen durumlara karst sirketin
daha ¢evik olmasina yardim etmektedir. Diger bir alan inovasyon; yeni fikirlerin sirketler
tarafindan gelistirildigi, prototip tretilip test edildigi ve piyasaya siiriildigi siiregtir.
Giliniimiizde gelisen teknoloji sayesinde bu silire¢ ¢cok daha hizli ve daha az maliyetli
olarak uygulanabilmektedir. Son alana gelinirse, deger; yani sirketin miisterilerine
sundugu deger 6nermesidir. Dijital ¢agda sabit bir deger 6nermesine giivenmek sirketin
rakipler tarafindan eninde sonunda saf disi birakilmasma agik hale getirir. Degisen
kosullarda siirekli degisime agik bir yol izlemek, miisteriye sunulan deger dnermesini
gelistirmek ve stirekli iyilestirmek gerekmektedir.
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Westerman (2015)’a gore dijital liderlik kontrol listesinde olmasi gerekenler
(Westerman, Bonnet, & McAfee, 2015, s. 59-212);

Miisteri deneyimi ig¢in: Miisteri deneyimini dijital donligiimiin merkezine
koyulmali. Miisteri deneyimi disaridan igeriye dogru tasarlanmali. Onemli oldugu her

noktada, yeni dijital kanallarla erisiminizi ve miisterinin ilgisini ¢ekme olanaklarini
arttirilmali. Veri ve analizi, miisteri deneyimini bastan yaratma ¢abalarinin can damari
haline getirilmelidir. Dijital ve fiziksel deneyiminler piiriiz birakmayacak sekilde
birbirine oOriilmeli. Inovasyona ara vermeden devam edilmeli; hi¢bir zaman son
bulmamalidir. Miisteri deneyiminde kaydedilen her dijital ilerleme isletmelerin 6niine
yeni olanaklar agacaktir.

Operasyonlar i¢in: Liderler dijital oncesi c¢agin kohne varsayimlarindan
kendilerini kurtarmalidir. Siire¢lerde bulunan darbogazlara (bottleneck) ve zayifliklara
dikkat edilmeli ve yeni dijital teknolojileri, operasyonlar sil bagtan diizenlenmelidir. Bir
paradoksun iki tarafinada el atmaya gii¢ ayn1 anda yetmiyorsa, o zaman dnce kontrolle
ya da standartlagtirma ile baslanabilir. Bunlar diger seylere yonelinmesi noktasinda
sirketlerin Oniinii acabilir. Sektoriinlizden ve sektér disindan, Ornekler iizerinde
diistiniilmelidir. Aynen misteri deneyiminde oldugu gibi Operasyon doniisimii igin
giiclii bir dijital platform sarttir.

Is modeli icin: Is modeline iist diizey ekipler ile birlikte siirekli meydan
okunmalidir. Isletmenin sektdriindeki is modeli degisikligini zorlayan belirtiler

gbzlenmeli; drnegin metalasma, piyasaya yeni girenler ve teknoloji degisikligi. Iginde
bulunulan sektériin rakiplerden once nasil déniistiiriilebilecegi diisiiniilmelidir. Uriin
onermeleri dijital tehdit altindaysa, eski iriinlerin yerine yeni siirimlerini ¢ikarma
zamaninin gelip gelmedigine karar verilmelidir. Cekirdek beceri ve varliklar kullanilarak
yepyeni dijital isler yaratilmak hep bir amag olmalidir. Uriin, hizmet ve verileri ekstra
deger iiretecek inovatif sekillerde baglantilandirarak teslimat modelleri yeniden
diizenlenmelidir. Deger onermeleri yeni gereksinimleri karsilayacak bigimde gdzden
gecirilerek sirketin mevcut pazarmizdaki varligi pekistirilmelidir. Yeni is modeli fikirleri
tekrar tekrar denenmelidir.

Dijital vizyon i¢in: Sirketlerin i¢inde bulunduklar1 sektor ve sirket igin bir firsat
ya da tehdit olusturabilecek yeni dijital uygulamalar taninmalidir. Sirkette ve miisteriler
arasinda, eski teknolojilerin siirliliklarindan kaynaklanan darbogazlari ve problemleri
tespit edilmeli ve bu problemlerin dijital araglarla nasil ¢oziilebilecegi diistiniilmelidir.
Dijital ¢agda stratejik varliklardan hangilerinin degerini koruyacagini belirlenmeli ve gz
alic1 ve dondistiiriicii nitelikte bir dijital vizyon ¢izilmelidir. Vizyonun hem niyeti hem de
sonucu somutlagtirmasi saglanmalidir. Dijital vizyon ¢alisanlara agik secik bir dogrultu
sunabilecek oOl¢iide bir somutluk kazandirirken, ayn1 zamanda da inovasyonu besleyecek
bir esneklik katilmalidir. Siirekli olarak, yaratilan yeterlilikleri kullanarak sirket vizyonu
genisletme yollar1 aranmalidir.
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Kurulusun tiimiiyle siirece dahil edilmesi i¢in: Calisanlara dijital vizyonu hayata
gecirecek enerjiyi asilamak igin, onlari siirece gekme gabasina agirlik verilmeli ve bunun
icin dijital teknoloji kullanilmalidir. Calisanlart s6z sahibi kilmak ig¢in kurulus
baglantilandirilmali, dijital donlisiimde herkese bir rol verilmelidir. Birlikte ¢oziimler
yaratmak ve ikna siirecini hizlandirmak igin ¢alisanlara crowdsourcing uygulanmalidir.
Sirketin dijital zekasimi artirarak dijital boliinmeyle miicadele edilmeli, seffaflik ve

amagclarin netligiyle direng kirilmalidir.

Dijital Yonetisim i¢in: Etkin bir yonetisim uygulamalari i¢in ige (yani IT, finans,
IK ve biitcelendirmeye) bakilmali, hangi dijital kararlarn sirketin en {ist katinda
alinacagini, hangilerininse alt diizeylere verilecegini belirlenmelidir. Dijital teknolojisi
bas sorumlusu ya da baska bir yonetici farketmeksizin, dijital doniisiime liderlik etme
sorumlulugunu tistlenecek kisi netlestirilmelidir. Yonetisime yardimer olacak komiteler

gibi, yonetisim mekanizmalarini tespit edilmelidir. Sahip olacagi kaynaklar ve
iistlenecegi rollerle birlikte, bir ortak dijital departmana ihtiya¢ olup olmadigina karar
verilmeli, yonetisim modelleri, sirketin yoOnetisiminin degisime gerek duydugunda
uyumlandirilmalidir.

Dijital Liderlik yeterlilikleri i¢in: Bilgi Teknolojileri (IT) is iligkilerinin durumu
degerlendirilmeli; giiven, ortak anlayis ve piiriizsiiz ortakliga dnem verilmelidir. Bilgi
Teknolojileri biriminin dijital ekonominin beceri ve hiz gereksinimlerini karsilama
yetkinligi degerlendirilmelidir. Her seyin temeli ilk yatirimlarin temiz, diizgiin

yapilandirilmis bir dijital platforma odaklandirmaktir. Dijital becerileri dogru olarak insa
etmeye baslanmalidir. Siirekli olarak bilgi teknolojileri is iliskileri, dijital beceriler ve
dijital platformla yapabilecek yenilikler bulmak i¢in ¢aba sarfedilmelidir.

1.1.4.2. Cevik Liderlik

Ceviklik, Tirk¢e’de TDK sozliigiinde yer aldig1 sekliyle, kelime olarak kolaylik
ve ¢abuklukla davranan, tetik, atik anlamlarinda kullanilmaktadir. Belirli bir uyariciya
cevap olarak hiz veya yon degistirerek ani hareket olarakta tanimlanabilir. Ceviklik
kavramu; tiretim, cevresel belirsizlik, degisim, liderlik, bilgi teknolojileri gibi pek ¢ok
alanda kullanilmistir ve bu kavramdan cevik sirket, ¢cevik sistem, ¢evik siire¢ gibi bir¢ok
yeni kavram tiiretilmistir.

Goldman’a gore ¢eviklik degisim ve belirsizlige etkin bir karsiliktir (\Wageeh,
2016, s. 297).

Orgiitsel ceviklik kavrami ise; bir organizasyonun yeni kosullara uyum
saglayabilme ve yeni is firsatlar1 yaratmak i¢in yoniinii degistirebilme yetenegi olarak
tanimlanabilir. Degisimlere tepki seklinde aciklanan cevik iiretim ve bu degisimleri
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firsata cevirme olarakta tanimlanir (Banihashemi & Dahmardeh, 2010, s. 179). Orgiitsel
ceviklik bir orgiitiin verimlilik {istiinliigli sonucu ortaya ¢ikan degisime, hizli, etkin ve
uzun siireli uyum saglama kabiliyeti olarak agiklamaktadir (Olbert, Prodoehl, & Worley,
2017,s. 7).

Ceviklik, bir isletmede agik iletisim kurma ve ¢oziimler iiretme, eylemlerin,
fikirlerin ve ¢oziimlerin hizlica hayata gecirme yetenegidir. Hizli ¢oziim iiretmek,
gerektiginde denenen zamanin ¢ozlimlerinden vazgegmek, yeni ¢oziimler lreterek,
onlardan 6grenme siirecini kapsar (Cooke, 2013). Aymi zamanda, hizli bir sekilde
¢Oziimler liretme, bunlari paydaslara iletebilme, isbirligi icerisinde uygulama becerisidir.
Cevresel belirsizlik yani VUCA ortaminin, ilaci ¢evikliktir. Belirsiz bir ortamda, orgiitler
ve liderler olabilecekleri ongdriir ve her tiirlii duruma uyum saglayarak yagamini devam
ettirirler. Orgiitler cevresel belirsizlikten kaginamazlar dolayistyla, esnek ve ¢evik olmayi
ogrenmelidirler. Ciinkii VUCA diinyasi, dikey hiyerarsili silo yapilar1 cezalandirir, ¢evik
esnek yatay ve otonom orgiitleri ise ddiillendirir.

McKinsey’in bir ¢aligmasinda; yoneticilerin %90’ min orgiitsel ¢evikligin isin
basaris1 i¢in ¢ok kritik oldugu belirtilmistir. PMI tarafindan hazirlanan “Orgiitsel Ceviklik
PMTI’s Organizational Agility 2008 raporunda, daha yiiksek orgiitsel ¢eviklik, daha iyi
firma performansi1 ve gelismis rekabet avantaji denklemi olusturulmustur. Yiiksek
performansli orgiitler, daha ¢evik olmak ve degisime daha iyi uyumlanmak igin siki
degisim yonetimi, kuvvetli ve is birligi i¢inde risk yonetimi ve standardize proje, program
ve portfoy uygulamalari seklinde ii¢ faaliyet alanindan is uygulamalarin1 hazirlamaktalar.
Cevik orgiitler, bu sekilde diisiik cevikligi olan Orgiitlere gore yeni girisimlerde
bulunarak, ¢ok daha fazla basar1 elde etmektedirler (Basri & Zorlu, 2020, s. 153).

Diinya Ekonomik Forumunun yayimladigi “Cevik Yonetisim: Dordiincii Sanayi
Devriminde Politika Belirlemeyi Yeniden Hayal Etmek” adli beyaz biiltende ifade
edildigi gibi, teknolojik gelismenin temposu ve teknolojilerin bazi 6zellikleri, politika
belirleyiciligin 6nceki dongii ve siireclerini yetersiz hale getirmektedir. Teknolojilerin
hizla teknolojilerin hizla yayilmalari, yargi, diizenleme ve disiplinle ilgili sinirlar nasil
astiklar1 ve insani deger ve Onyargilar1 nasil kapsayip sergiledikleri baglaminda gittikce
artan politik dogalar1 da bu yetersizlige yol acan etkenler arasinda bulunmaktadir. Yeni
teknolojilerle basa ¢ikmak i¢in yonetisim modellerini yeniden sekillendirme fikri yeni
degil ama bugiiniin yiikselen teknolojilerinin giicii diisiiniildiigiinde bunu yapmanin
aciliyeti cok daha fazladir (Schwab K. , 2019, s. 305).

Cevik yonetisim; politikalar olusturma, {izerinde diisiinme, yasalastirma ve
uygulatma bigimlerini Endiistri 4.0 ‘da daha iy1 yonetisim sonuglar1 elde etmeye uygun
hale getirmek icin temel stratejidir. Cevik manifesto ve Diinya Ekonomik Forumu’nun
yazilim ve toplumun gelecegi iizerine kiiresel giindem konseyi tarafindan hazirlanan bir
rapordan esinlenen ¢evik yonetisim kavrami hem teknolojilerin hem de bu teknolojileri
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benimseyen 6zel sektoriin atiklik, akicilik, esneklik ve uyarlanirligina uyum saglamay1
amaglamaktadir (Schwab K. , 2019, s. 306).

Diinyada 90’I1 yillardan itibaren farkli bir¢cok alan ve sektdrde kullanilmaya
baslanan “Orgiitsel ¢eviklik” kavraminin tanimi, modeli ve bilesenlerinin belirlenmesi
konusunda ¢ok sayida calisma yapilmistir. Sharifi & Zhang tarafindan 1999 yilinda
isletmelerde ¢evik liretimin uygulanabilmesi i¢in, igerisinde isletmenin is yapma bigimi,
isletmeyi cevreye gore degistirmek ve organize etmek olarak ifade edilen “Ceviklik
Siiriiciileri”. Isletmenin orgiitsel cevikligi anlamma gelen “Ceviklik Yetenekleri”.
Yoneticiler tarafindan igsletmenin ¢eviklik yeteneklerini kullanim1 anlamindaki “Ceviklik
Saglayicilar1” nin bulundugu iic etmenden meydana gelen orgiitsel c¢eviklik modeli
onerilmistir (Sharifi & Zhang, 1999).

Endiistri 4.0 ile tarihinin en hizli degisimin doniiniimiin yasandigi donemden
gecilmektedir. Doniislim karsisinda ortaya ¢ikan ve yonetmesi oldukga zor olan en 6nemli
durum belirsizlik ortamidir. Bu durumda gevik liderlik 6n plana ¢ikmaktadir. Cevik
liderler dngoriilemeyen bu diinyada dogru ve basarili yonetim stratejileri ile ¢evresel
belirsizlikle (VUCA) nasil basa ¢ikilmasi gerektigini bilen liderlerdir.

Cevik liderlik paradigmasmin o6zinii kiiresellesmeden fazlasiyla etkilenen
orgiitlerde, yeni siireclere uyum saglama ve oOrgiitlerin belirsizliklerle dolu rekabet
ortamlarinda hayatta kalabilme becerisi olusturmaktadir (Hayward, 2018, s. 10). Ceviklik
kavramindan akademik olarak ilk kez 1991 yilinda Lehigh Universitesi tarafindan
Amerika’daki sirketlerin yeniden tiretim lideri olmak i¢in nasil ilerlemesi gerektigini
aciklayan bir raporda baahsedilmistir (Nagel & Dove, 1991).

Cevik liderler basariya ulagmak i¢in ekiplerinin is yapis sekillerini siirekli
doniistiiren, yeniden tasarlayan, belirli gorevlerin projelendirilmesinin gelecekte ortaya
cikabilecek yeni talepler ve ihtiyaglar1 dngorerek olusturan kisilerdir. Bir liderin ¢evik bir
kiiltlir yaratabilmesi i¢in karar alma konusunda kendine giivenen, proaktif ve hiz
oryantasyonuna sahip, ihtiyag¢ analizi yaparak yol haritasi ¢izebilen ve ¢agin gerektirdigi
teknoloji becerilerine ve donlisiim yetenegine sahip bireyler olmalar1 6nemlidir. Cevik
liderlerin takimlarinda is birligi kurma ve esgiidiimleme yetenegi ile sinerji yaratabilen,
statiikoyu sorgulayabilen, duygusal anlamda esnek, i¢ ve dis paydaslar arasinda katalizor
rolii Ustlenebilen, iletisime dayali, glivenli ve empatik bir calisma ortami kurabilen
kimseler olmasi beklenmektedir (Collins, 2018).

Liderlerin is diinyasinda bas etmesi zor olumsuz duygular1 yonetebilmesi ve
ekiplerine giiven verme yetenekleri duygusal ¢eviklik olarak adlandirilabilir. Orgiitsel
diinyada kag¢inilmaz olarak var olan ve yinelenen duygusal zorluklarla ugrasan liderleri
siklikla gérmek miimkiindiir. Karar alma ve oncelikler ile ilgili konularda endiselenmek,
baskalarinin basarisin1 kiskanmak, reddedilme korkusu, algilanan zorluklara kars: iiziintii
duymak ve onlart diizeltmek i¢in devamli olarak arayislar igerisinde olmak liderlerin
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temel duygusal problemleri olarak goriilmektedir (Goleman, Langer, David, &
Congleton, 2017).

Gliniimiizde liderler is hayatinda, isi yonetirken farkli durumlarda proaktif ve
reaktif davraniglar gostermektedir. Reaktif davranislar; belirsizlik ortamlarinda panik ve
depresif davraniglar sergilemeye elverisli, olaylar {izerinde kontrollerinin olmadigini
diisiindiiren, karamsar ve statiikoyu korumaya ¢alisan liderler olarak karsimiza ¢ikarken,
proaktif liderler statiilkoyu sorgulayan, mevcut sartlari iyilestirmek ya da yeni bir ortam
yaratmak i¢in inisiyatif alabilen liderler olarak goriilmektedir. Buna sorumluluk ve
proaktivite ¢evikligi denebilir (Brockbank, 1999).

Bir diger c¢eviklik 6gesi esnekliktir. Biiyiik resmi gorebilen, bu gordiiklerini
pargalara ayirabilen ve sonucunda hizla ise girisen liderler bu esneklige sahip olmayan
liderlere gore daha iiretkendirler. Plan ve projeleri daha kiigiik parcalara bolerek
uygulayan liderler, kaynak tasarrufu saglamak ve daha verimli sistemler olusturabilmek
icin ayarlarin nerelerde yapilmasi gerektigini daha iyi bilmektedirler (Collins, 2018).

Bir liderin yeniliklere agiklik ve adapte olabilme yetenegi, ge¢mis ile giincel
basarilar arasinda kopru kurabilmesi ve ekibinin yeni, radikal ve farkli bir gelecege dogru
gotiirebilmek igin tesvik edebilmesi ile miimkiindiir (Doeze Jager-van Vliet, 2017).
Bulundugu ortamin gerekleri miisteri ve pazarin beklentileri, ¢agin gereksinimlerine hizli
tepki verebilme, ¢evresel degisimleri algilamada ve 6ngdrmede basari ¢evik liderligin bir
diger dgesidir.

Cevik liderler uzun vadeli hedefleri gergeklestirecek vizyona sahip olmalidir.
Cagin gerektirdigi teknoloji yetkinliklerine, sirketin verimliligi i¢in doniisiim yetenegine,
uzman yiiksek nitelikli is giici olugturmaya ve bunu siirdiirmeye olanak saglayacak
yetkinliklere sahip olmalidir. Joiner ve Josephs, 2006; David, 2016; Collins, 2018 Cevik
liderligi genellikle bu alt paradigmalarla tantimlamaktadir.

1.1.4.3. Doniisiimsel Liderlik

Dontigiimsel liderlik, bireylerde ve sosyal sistemlerde degisime neden olan bir
liderlik yaklasimi olarak tanimlanmaktadir. Ideal biciminde, takipgileri liderler haline
getirme nihai hedefi ile takipgilerde degerli ve olumlu bir degisim yaratir. Ozgiin
bi¢iminde yiiriirliige giren Doniisiimsel (doniisiimcii olarakta kullanilir) liderlik, ¢esitli
mekanizmalar araciligiyla takipg¢ilerin motivasyonunu, moralini ve performansini artirir.
Bunlar, takip¢inin kimlik ve benlik duygusunu, 6rgiitiin misyonuna ve kolektif kimligine
baglamayi, onlara ilham veren takipgilere rol model olmayi, takipgileri islerini daha fazla
sahiplenmeye zorlamak ve takipcilerin giiclii ve zay1f yanlarin1 anlamay1, boylece liderin,

45



takipcilerinin performanslarini optimize eden gorevlerle uyumlu hale getirebilmeyide
kapsar.

Tarihgesi; James MacGregor Burns’iin (1978) ilk olarak siyasi liderler iizerine
yaptig1 tanimlayici1 arastirmasinda Dontistiiricti Liderlik (Transforming Leadership)
kavramini tanitmistir, ancak bu terim artik orgiitsel psikolojide de kullanilmaktadir.
Burns'e gore, doniisiim liderligi "liderlerin ve takipgilerin daha yiiksek bir moral ve
motivasyon seviyesine ilerlemek igin birbirlerine yardim ettigi" bir siirectir. Burns,
yonetim ve liderlik arasindaki farklilasmanin zorluguyla ilgili ve farkliliklarin 6zellik ve
davraniglarda oldugunu savunmustur.

Iki kavram olusturulmustur: "doniisiimsel liderlik" ve "etkilesimsel liderlik".
Burns'e gore, doniistiiriicii yaklasim, insanlarin ve kuruluslarin hayatinda 6nemli
degisiklikler yaratmaktadir. Alg1 ve degerleri yeniden tasarlar, calisanlarin beklenti ve
isteklerini degistirir. Etkilesimsel yaklagimin aksine, bir "al-ver" iligkisine degil, liderin
kisiligine, 6zelliklerine ve 6rnek yoluyla degisiklik yapma becerisine, enerji verici bir
vizyonun ve zorlu hedeflerin dile getirilmesine dayanir. Doniistimsel liderler, ekibin,
organizasyonun ve/veya toplulugun yararma calismanin ahlaki bir 6rnegi olmalar
anlaminda ideallestirilir. Burns, doniistimsel ve etkilesimsel liderligin birbirini diglayan
tarzlar oldugunu teorilestirdi. Etkilesimsel liderler genellikle orgiitlerde kiiltiirel degisim
icin c¢aba gostermezler, sadece mevcut kiiltiirde calisirlar, doniisiimsel liderler ise
organizasyon kiiltiiriinii degistirmeye caligirlar (Burns, 1978).

Konsept olarak; baska bir arastirmaci, Bass (1985), Burns'iin (1978) ¢aligsmasini,
doniistimsel ve etkilesimsel liderligin altinda yatan psikolojik mekanizmalari agiklayarak
genisletmigtir. Bass ayrica "doniistiiriicii/transforming” yerine
"doniigiimsel/transformational" terimini kullanmistir. Bass, doniisiimsel liderligin nasil
Ol¢iilebilecegini ve bunun takip¢i motivasyonu ve performansinit nasil etkiledigini
aciklamaya yardimeir olmak i¢in Burns'iin (1978) ilk kavramlarina eklemeler yapmastir.
Bir liderin ne 6l¢iide doniistiiriicii oldugu, ilk olarak takipgileri tizerindeki etkisi agisindan
oOlciiliir. Boyle bir liderin takipgileri, lidere giiven, hayranlik, sadakat ve saygi duyarlar ve
dontistimcii liderin nitelikleri nedeniyle baslangicta beklenenden daha fazla ¢alismaya
isteklidirler. Bu sonuglar, doniisiimsel liderin takipgilerine sadece kendi ¢ikarlar1 i¢in
calismaktan daha fazlasin1 sunmasi nedeniyle ortaya cikar, takipgilere ilham verici bir
misyon ve vizyon saglar ve onlara bir kimlik kazandirir. Lider, idealize edilmis etkisi
(6nceden “karizma” olarak adlandirilirdl), entelektiiel uyarim ve bireysel ilgi yoluyla
takipgilerini doniistiirlir ve motive eder. Ayrica bu lider, takipgilerini statiikoya meydan
okumak icin yeni ve benzersiz yollar bulmaya ve basarili olmay1 desteklemek i¢in ¢cevreyi
degistirmeye tesvik eder. Burns 'lin aksine Bass, liderligin ayn1 anda hem doniistimsel
hem de etkilesimsel liderlik sergileyebilecegini 6ne siirdii. Yillar siiren arastirma ve
analizler, dontistimsel ve etkilesimsel liderligin bireysel, grup ve organizasyonel seviye
degiskenleri dahil bir¢ok performans sonucunu olumlu bir sekilde Ongdrdiiglinii
gostermistir (Bass, 1985).
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Dontigiimsel liderlik davranisi; ekibinin gelisimi, problem ¢ézliimd, iiyelerin ilgi
alanlari, yaratic1 faaliyetlere uyumlu ¢oziimler, sayginlik, giiven, basariya ve genel
faydaya odaklanma ve iyimser yaklasim gibi Ozelliklerden olusmaktadir (Harland,
Hanison , Jones , & Reiter-Palmon , 2005).

Dontisiimsel ve etkilesimsel liderlik tiplerinin kavramsallasmasinda ve teorik
cercevenin olusturulmasinda gelistirmis oldugu “Coklu Liderlik Anketi (MLQ)” nin yer
aldig1 caligmasimi gelistirdigi yillarda Bass, doniisiimsel lideri; “Orgiit c¢alisanlarina
telkinle giidiileme veren, entellektiiel uyarim saglayan ve onlarda enerji uyandiran kisi”
olarak tanimlamaktadir. Doniistimsel lider, orgiitii olusturan ekipte bir misyon ve vizyon
bilinci olusturarak gruptaki bireylerin hedeflere ve amaglara yonelik ilgilerinin artmasin
saglamaktadir. Bireyler ise kendi ilgi ve ¢ikarlarini asarak grubun ¢ikarlarina oncelik
veren yapidadirlar.

Burns ‘lin Doéniistimsel ve etkilesimsel liderik iizerine yaptigi ¢alismada bu
liderlik tiplerinin birbirlerini tamamlayan ve benzer liderlik tipleri oldugu iddiasinin
aksine Bass, dontistimsel ve etkilesimsel liderlik tiplerinin farkl stiller oldugunu ve en
basarili liderlerin bu iki liderlik tipinin davraniglarini gosteren liderler oldugunu ileri
stirmektedir (Palecha , Spangler, & Yammarino , 2012).

Bass ve Avolio’ya gore dontigiimsel liderler, yalnizca ¢evreye karsi zorunlu olarak
tepkide bulunmazlar, ayn1 zamanda yeni bir ¢evre olusturma yetenegine sahiptirler.
Doniistimsel liderlik literatiirii tarandiginda, dontistimsel liderlerin takipgilerine ilham
vermesi, faaliyetlerinde farkli diistinme 6zelliklerinin gelismesine dogal katki saglama
niteligiyle ile benzer bulunan “karizmatik liderlik”, bazi ¢aligmalar1 bu liderlik tiplerinin
ayn1 6zellikleri icerdigi bulgulari ile tamamlanmistir (Bass & Avolio , 1999).

Dontigiimsel liderlerin firma vizyonunu izleyenleri ile paylagsarak motivasyon
yaratmalar1 ve takipcilerin bu dogal siiregte verimliliginin artmas: yani firma
performansina olumlu etkide bulunduklar1 bulgusu bir¢cok arastirmada elde edilmistir.
Ancak buna ek olarak Shahhosseini M., Silong A.D. & Ismaill I. A., (2013), tarafindan
yapilan calismada; doniisiimsel liderlerin is performansinda verimliligi basarmasinda
duygusal zekanin da etkisi olacagi ileri siirtilmiistiir.

Bass, doniistimsel liderlik tipine sahip liderlerin yiiksek performans gdsterecegini
ileri siirmiistiir. Bunun nedeni olarak da gelisim odakli liderlerin hizli degisimlerde
milkemmel rol almalarini, kendi vizyonunda ekibini heyecanlandirarak faaliyete
baGlatmasimi ve ekibine liderlik ederken motivasyon tekniklerini kullanabilmelerini
belirtmistir. Takipgilerin doniistimsel liderleri kendi yanlarinda goérmesi, liderlerin
karizmasi, inanglari, ahlaka ve duygusal ilgiye sahip olmalar1 sebebiyledir. (Bass &
Steidlmeier, 1999).
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Doniistimsel liderler, calisanlarin 6rgiitsel vizyon ve misyon ¢ergevesinde orgiitle
biitlinlesmesini saglayarak onlarin bu siire¢ kapsaminda katilimini, potansiyelini ve
basarisini artiran davraniglar sergilemektedirler. Doniistimsel liderlikte lider davranisinin
en Onemli sonucu; liderin ¢alisanlarin kendi beklentilerinin de iizerinde 6rgiit amaglarina
ulagmak iizere daha iyi performans ve ¢aba sergilemeleri konusunda onlar1 desteklemesi,
koc¢luk ederek motive etmesi ve onlara saygi duyarak bir giiven ortami olusturmasidir.
Doniisiimsel liderler izleyenlerinin ilgilerini siirekli gelistirmekte, izleyenlerde
farkindalik olusturmakta, grubun ya da 6rgiitiin amag¢ ve misyonlarinin izleyenlerce kabul
edilmesini saglamakta ve grubun daha iyiye ulasmasi i¢in izleyenlerin bireysel ¢ikarlarin
o6n plana almadan calismalarin1 saglamaktadirlar. Doniistimsel liderler degisime
doniisiime ihtiya¢ duymalari, yeni vizyon gelistirebilme ve uygulatabilme yetenekleri
dolayistyla bulunduklari organizasyonlari son derece net sekilde doniistiirebilmektedirler.

Yukl, dontisiimsel liderlik i¢in bazi ipuglar1 vermektedir (Yukl, 1999);

e (alisanlarla birlikte zorlu ve ¢ekici bir vizyon gelistirilmesi

e Vizyonu, basarisi i¢in bir stratejiye baglanmasi

e Vizyonu gelistirin ve eylemlere doniistiiriilmesi

e Vizyon ve uygulanmasi konusunda giiven, kararlilik ve iyimserlik ifade edilmesi

e Vizyonu, tam uygulama yolunda kiiciik planli adimlarla ve kii¢iik basarilarla
gerceklestirilmesi.

Dontisiimsel Liderligin Boyutlart,

Ideallestirilmis Etki (Idealized Influence): Bu boyut; aktif ideallestirilmis
etki/atfedilen, pasif ideallestirilmis etki/davranis olmak iizere iki alt boyuttan olusur.
Yiiksek etik davranis i¢in bir rol modeli saglar, gurur asilar, saygi ve giiven kazanir. Lider
izleyiciler ile riski paylasir ve degerlendirir, prensipler temelinde davraniglara yon
verirler, hedeflere ve vizyona tam baghlik sergilerler. Ideallestirilmis etki karizmadan
farkli olarak liderin takipcileri ile etkilesimde bir vizyon ve misyon belirleme
davraniglarint igerir (Carkinberk & Demirel, 2010). Bir kalkinma araci olarak
dontisiimsel liderlik, bazi devlet kurumlar1 da dahil olmak {izere bati toplumlarinin tiim
sektorlerinde halihazirda yayilmistir. Ornek olarak, Finlandiya Savunma Kuvvetleri,

liderlik egitimi ve gelisiminin temel ¢6ziimii olarak yaygin olarak Deep Lead modelini
kullanmaktadir. Deep Lead modeli, doniisiimsel liderlik teorisine dayanmaktadir.

Literatiirde, doniistimsel liderligin ilk boyutunu ideallestirilmis etki (idealized
influence) ya da bazi arastirmacilara gore karizma veya karizmatik liderlik olusturur.
Karizma ile ilgili ¢alismalarin en énemlisinin House tarafindan yapildigi soylenebilir.
House, karizmatik liderlik teorisine gore karizmatik liderin ii¢ temel kisisel karakteristigi;
yuksek bir ozgiiven, yiiksek etkileme ve baskin olma gereksinimi, kendi inanglari
konusunda takipgilerini ikna edebilmesi seklindedir.
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Ote yandan, doniisiimsel liderlik kavramini orgiitsel tarafa tastyan Bass,
karizmatik liderin takipcilerinde cosku ve macera duygusunu canlandirdiklarini
savunmustur. Aslinda karizmatik lider, zor faktorlerin iistesinden gelerek takipgilerine
gurur ve gliven duygusu agilar. Bass tarafindan gelistirilen MLQ 6lgeginde, doniisiimsel
liderligin karakteristiklerinden birisi olarak ele alinan karizmanin 6lgiilmesi, karizmatik
liderin gergeklestirebildigi sahiplik duygusu ve paylasilan misyon yerlestirilmesi,
eylemlerin basarisinin takipgilere sunulmasi, takipgilerin umutlarina ve arzularina hitap
ederek yanit verilmesi, yaklasan Krizlerin takip edilmesi ve 6nceden onlem alinmasi,
kritik donemlerde ekip igi gerilimin diigiiriilmesi ve son olarakta baskalarinin faydasi
ugruna liderin kendi kazancini feda etmesi unsurlarina baglanmigtir. Karizmatik ve
dontigiimsel liderlik, radikal degisimi benimseyen yaklasimlar oldugu i¢in, kriz i¢inde
bulunan bir ortam, doniisiimsel liderlige yatkin olacaktir. Doniisiimsel liderlerin, kriz
kosullarinda bulunan ortamlara oranla, biiyiikk firsatlarin iyimserligin bulundugu
kosullarda daha belirgin tanimlandigini ileri siirmektedir. Aslinda doniistimsel liderler,
ortamda belli bir degisim gerekliginin olmamasina ragmen, devrimsel degisimleri
saglayabildikleri i¢in bu istiin 6zellik, takipgiler tarafindan daha rahat algilanmaktadir
(Berber, 2000, s. 37-38).

ITham Verici Motivasyon (Inspirational Leadership): Liderin takipgilerine ¢ekici
ve ilham veren bir vizyonu ifade etme derecesi olarak tanimlanabilir. Doniisiimsel
liderligin telkin edici liderlik boyutudur, paylasilan amaclara anlam kazandirirken,

takipgilerin islerini benimseyerek yapmalar1 icin motive eder. Takipgilerin harekete
ge¢meleri icin motive olmalart i¢in gili¢lii bir amag¢ duygusuna sahip olmalar1 gerekir.
Amag ve anlam, bir grubu ileriye tasiyan enerjiyi saglar. Liderligin vizyoner yonleri,
vizyonu anlasilir, kesin, gii¢lii ve gekici kilan iletisim becerileriyle desteklenir. Takipgiler
gorevlerine daha fazla ¢aba harcamaya isteklidirler, gelecek icin cesaretlendirilirler ve
tyimserdirler ve yeteneklerine inanirlar. Boylece takipgiler, gelecek i¢in gelistirilen
vizyona, misyona ve ugruna miicadele edilen amaclara ulasmak yolunda daha goniillii
davranirlar (Berber, 2000, s. 37-38).

Bireysel Destek (Individualized Consideration): Liderin her bir takipginin
ithtiyaclaria ne olgtide ilgi gosterdigi, takipgiye akil hocasi veya kog olarak hareket etme
ve takip¢inin endiselerini ve ihtiyaclarini dinleme derecesi olarak adlandirilabilir.
Dontigiimsel liderligin bireysel diizeyde ilgi boyutunda liderin, sahip oldugu takipgi
grubunun her bir bireyini tek basina ele almasi, her bireyin kendisine ait gereksinimleri
incelemesi ve takip etmesi, dolayisiyla bu liderin izleyicilerine bireysel diizeyde ilgi
gostermesi s6z konusudur. Lider empati kurar ve destek verir, iletisimi agik tutar ve
takipgilerin 6niine zorluklar koyar, barasilar1 kutlar. Takipgilerin, kendilerini gelistirme

arzusu ve istekleri vardir ve gorevleri igin i¢sel motivasyonlar1 vardir. Bireysel diizeyde
ilginin varligi, liderin otoriter yonetici tipinden ayr1 algilanmasini saglamakta, boylece
lider yalnizca elindeki gii¢ ve pozisyon yardimu ile is yaptiran bir kisi olmaktan ¢ok daha
farkli bir kimlik kazanmaktadir. Takipgilerini diisiinen ve bunu c¢evresine yansitan
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liderler, liderligi uygulama hususunda biiyiik bir avantaja sahip olmakta ve hig siiphesiz
liderlikte bireysel diizeyde ilgi gibi bir boyutun varligi, diger boyutlar1 da gii¢lendirici bir
rol oynamaktadir (Kanungo & Mendonca, 1996).

Entelektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation): Liderin varsayimlara meydan
okuma, risk alma ve takipgilerinin fikirlerini isteme derecesi olarak adlandirilir. Zihinsel
tesvik boyutu, orgiitsel kiiltiir ile liderlik kiiltiirii arasindaki, yapisal unsurlar1 ihmal eden
baglar1 kiran dinamik bir stiregtir. Diger bir ifade ile bu boyut, doniisiimsel liderligin etik
acidan normatif yoniinii olusturmakta ve bireylerin faaliyetlere katkisini bilingli olarak
arttirmaktadir. Bu tarza sahip liderler, takipgilerinde yaraticiligr canlandirir ve tesvik
eder. Bagimsiz ve farkli diisiinen insanlar1 besler ve gelistirirler. Boyle bir lider i¢in
o0grenme bir degerdir ve beklenmedik durumlar 6grenme firsatlar1 olarak goriliir.
Takipgiler sorular sorar, bir seyler hakkinda derinlemesine diisiiniir ve gorevlerini yerine
getirmenin daha iyi yollarini bulurlar.

Déniistimsel lider, is yapis sekillerini yeniden diisiinmeye tesvik eden fikirler 6ne
stirer. Takipgiler, sorunlarin daha ¢ok bilincinde olmaya baslar ve liderin inancglar1 ve
degerleri konusunda daha yogun bi¢imde bilgilenir. Zihinsel tesvik dinamik bir siire¢
olarak ii¢ adimda ele alinabilir; "olay degerleme", "vizyon gelistirme" ve "uyarlama". Bu
stire¢ yardimiyla takipgilerin, gelecek ongoriileri kolaylasirken, sorunlara daha yaratici
¢cozlim getirmeleri saglanmaktadir. Yani lider, yeni fikirler ortaya attika takipgiler bu
fikirlerle uyumlu uygulamalar yapmaktadir. Zihinsel tesvik boyutu, takipgiler tarafindan
kavramsallastirildiginda ve tam anlamiyla anlasildiginda kullanilabilecek, liderin
olusturdugu yeni fikirlere katkilar boylelikle saglanacaktir. Sonug olarak zihinsel tesvik,
liderin takipgilerini daha zekice diislinmeye, rasyonellige ve sorunlar1 dikkatle ¢6zmeye
yonlendirdigi bir doniisiimsel liderlik boyutudur (Berber, 2000, s. 37-38).

1.1.5. Firma Performansi

Isletmeler, basarili olmak icin cevrelerini sekillendiren faktorlerin tam olarak
farkinda olmalidir. Iginde bulundugu cevreyle uyumlu, calisanlar tarafindan da
desteklenen paylasilan normlar, degerler ve inanglarin bulunmasi gereklidir. Rekabete
yonelik miicadele, miisterilere gore farklilastirilmis deger ya da hizmet sunarken
sozkonusu faktorlerle paralel sekilde ¢alismaktir. Isletmenin kiiltiirii, bulundugu ¢evreye
uyumunu kolaylagtirmiyorsa ya sahip oldugu Kkiiltlirii degistirecek ya da hayatta
kalamayacaktir (Schein & Schein, 1997).

Bu sebeple, kurumlar ve sirketler igerisinde bulunan her liderin isi, kurumunun
yada sirketinin ekonomik sonuglarina bulunmak zorunda oldugu katki agisindan
tanimlanmalidir. Gorevlendirildigi bir isi ¢alisma ve yetenek agisindan bitirmek,
yaptiklar katki ve ¢aba calisanlar i¢in yeterlidir. Belirli bir bilgi diizeyine ve yargiya,
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kendi kendini yonlendirme ve motivasyona sahip olmak zorunda olan ¢aligsanlar iginse
asil vurgu, katki ve sonuglar {izerinde olmalidir (Drucker, 1998, s. 256).

Firma performansi; bir sirketin siirdiiriilebilir olmasi ve rakipleriyle rekabet
edebilir olmasi, gorece yiiksek karlilik, diisiik maliyetler, verimlilik, yliksek miisteri ve
calisan memnuniyeti, rakiplere gore daha iyi finansal gostergeler, liriin ve hizmet kalitesi,
olarak ¢esitli alt basliklarda degerlendirilebilir. Kisacasi sirketin ¢iktilar1 olarak
tanimlanabilir. Firmalarin performans sonuglarini etkileyecek vizyon belirleme, hedef ve
stratejileri olusturma konusunda karar alan kisiler firmalarin {ist yonetimini olusturan
orgiit tiyeleridir ve bu firmalarin gelecekte hangi noktada, ne seviyede olacagina karar
vererek stratejileri belirleyen liderler olmalar1 beklenmektedir. Yapilan ¢alismalar 6rgiit
kiiltiiriiniin sirket hedeflerinin, stratejilerinin, bireysel davranigin, orgiitsel performansin,
motivasyon ve is tatmininin, yeniligin (inovasyonun), karar verme ve ¢alisanlarin orgiitsel
bagliliginin gelismesinde etkisi oldugunu gostermektedir (Lok & Crawford , 2001, s. 594)

Genel kani olarak firma niceliksel 6l¢iilerin performansinin 6l¢iilmesinde yeterli
olduguna inanilmaktadir. Ama aslinda tek basina nicel 6l¢iilerin, gergekte siirdiiriilebilir
yiiksek performansi dlgmede yeterli olmadigi anlasilmistir. Orgiitsel kiiltiir zaman
icerisinde deneme ve gelistirme cabalariyla sekillenir. Isletmenin gelisme stratejisiyle
uyumlu oldugunda daha giiclii bir kiiltiir durumuna gelir. Isletme, yiiksek performans
oOrgiitli olarak karsimiza gikar. Yiiksek performans isletmeleri, bu durumu kabullenir ve
stireklilik temelinde kiiltiir-cevre dengesini kolaylastiracak proaktif faaliyetlerde bulunur.
Bu orgiitler, orgiit kiiltiirtinii bilingli bir bicimde gelistirir ve bu da isletmenin basarisina
yardim eder.

Yiiksek firma performans kiiltiirii; belirsizligin ve karmagsikligin hakim oldugu
yiiksek rekabet ortaminda, calisanlarin dis ¢evreyi yorumlayarak gelecegi diisilinerek,
sirketlerine deger katmasinda etkili olan biitiin semboller, degerler, diisiince yapilari
aligkanliklar ve davraniglar bi¢imlerinin biitiiniidiir. Yani, ¢alisanlarin takim halinde ve
esnek uzmanlikla hareket ederek daha yliksek performans konusunda tesvik edici
nitelikteki deger ve davramiglar1 yiiksek performans kiiltiirii olarak adlandirilabilir.
Pazarin degisim hizina ve dinamikligine uyum saglayabilecek bir orgiitsel isleyisin
kaynagi olarak belirli karakteristiklere sahiptir ve isletme i¢in dncelikle stratejik bir odak
olusturur. Boylece calisanlar, isletmenin neden var oldugunu, nereye yoneldigi ve o
noktaya nasil ulasacagiyla ilgili derin bir goriise sahip olurlar. Calisanlarin gerceklere
saffaf bir sekilde bakmasini saglamak performans kiiltliriinlin ikinci karakteristigidir.
Calisanlar i¢in sorumluluk iistlenmeyi kolaylastirmak ise performans kiiltiiriiniin bir diger
karakteristigi olarak tanimalanabilir. Calisanlar, gercek¢i bir sorumluluk duygusu
igerisinde hareket ettikleri zaman sirketin stratejik bir yonde basar1 géstermesi igin derin
bir sorumluluk duygusunu paylasirlar. Planli bir davranis sergilemede etkili olmak ise
performans kiiltiiriiniin son karakteristidir (Juechter, Fisher, & Alford, 1998).
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Sirketin iki en 6nemli paydasinin ¢alisanlar ve miisterilerin gereksinimlerinin
dengelenmesi o sirkette yiiksek performans kiiltiiriiniin yaratildigi anlamina gelir.
Liderlerin ise, calisanlara gerilimleri nasil yonetebilecegini anlamalarinda yardimci
olmalar1 degerlidir. Sirketin kalite, hizmet ve sundugu deger arttiginda calisanlar, sirket
karliligin artacagini ve dolayisiyla kendi iicretlerininde artacagini, yasam standartlarinin
iyilesecegini bilmelidir. Calisan kazanir ise herkes kazanir. Bu amagla denklemin dikkatli
bir bigimde yonetilmesi gerekir. Isletmenin yapisi, stratejisi, ve kiiltiiriiniin ayn
cercevede ele alinmasimi gerektirir bu da yiiksek performansin hayata gegirilmesi
anlamina gelir.

PR

Stiphesiz performans kiiltlirii, pazarin siirekli degistigi, isletmenin ¢evresinin
karmasiklastigi ve rekabetin giderek acimasiz bir hal aldigi bu dinamik ortamda yeni
deger yaratmanin énemli bir unsurudur. Bu anlamda, bazi faktorler isletmelerde yiiksek
performans kiiltiirliniin yaratilmas siirecinin basarisini belirler. Siirecin miikemmelligini
daha da pekistirmek i¢in, bu faktoérlerin farkinda olunmasi gerekmektedir. S6z konusu
basar1 faktorler asagida belirtilmistir (Owen, Mundy , Guild , & Guild, 2001);

e Pazari dogru algilayarak sirketi harekete geciren iist diizey yoneticiler,

e Miisteri gereksinmelerini karsilayacak bir tarzda calisan davranislarinin mevcut
olmasi,

e Paylasilan vizyon, misyon ve degerlerin sirket stratejileriyle ve pazarin
gercekleriyle uyumlu halinde olmasi ve bu vizyon, misyon ve degerler ile sirket
stratejilerini destekleyen altyapinin mevcut olmasi,

e Yiiksek performans kiiltiirii degerleriyle entegre olan liderlik uygulamalarinin
olmas.

1.1.6. Cevresel Belirsizlik (VUCA)

Belirsizlik, gelecegin dngoriilemedigi ve dogru olarak tahmin edilemedigi durum
olarak tanimlanabilir. Cevresel belirsizlik aslinda karar vericinin ¢evre ve degisim
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasinin sonucudur ve alinan kararlarin isabet oranini
azaltmaktadir (Sargut & Ozen, 2007, s. 87).

Karar alicilarin 1y1 bilgi edinebilmede ve dis degisikliklere yonelik tahminde
bulunmada zorlanmalar1 durumuna “gevresel belirsizlik” denir. Belirsizlik dis ¢evre
hizlica farklilastiginda ve karmasiklik olustugu durumlarda meydana gelmektedir. Basit
ya da karmasik olusuna bakilmadan dinamik olan gevrelerde karar verici durumunda
olanlar, daha fazla belirsizlikle karsilasabilmektedirler. Daha kararli olan g¢evrelerden,
cevresel belirsizligin 6ngdriilebilir ve en diisiik seviyede olmasi durumunda s6z edilebilir.
Orgiitlerin ¢evrelerinde yer alan bilesenler dngoriilemez siklikla degismekte ise bu kez de
dinamik olan ¢evrelerden ise soz edilebilmektedir. Cevrede bulunan heterojen
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unsurlariin sayisi karmasiklik derecesinde 6nem arz etmektedir (Burak & Deniz, 2021,
S. 53-54).

Cevresel belirsizlik, sirketlerin karsilastigi ana olasiliklardan biridir. Cevresel
belirsizlik, ¢evrenin durumunun belirsizligi, c¢evresel degisimin etkisinin tahmin
edilememesi ve tepki segeneklerinin sonuglarinin tahmin edilememesi olarak
tanimlanmaktadir. Harash'a (2015) gore sirket performansina ulasmak icin sirketlerin
Ozellikle bilgi sistemi teknolojisindeki gelismeler karsisinda cevresel degisikliklere
duyarli olmalar1 gerekmektedir. Gordon ve Narayanan (1984), daha yiiksek diizeyde
cevresel belirsizlik algilayan karar vericilerin, diger bilgi tiirlerine eklemek igin dis bilgi,
finansal olmayan bilgi ve destekleyici bilgi arama egiliminde olacagin1 bulmuslardir.
Wang ve Huynh (2013) ve Harash (2015) arastirmalarinda gevresel belirsizligin
muhasebe bilgi sistemlerinin kullanimi ile sirket performansi arasindaki iligkiyi
yumusatabildigini bulmuslardir (Dwirandra & Astika, 2020, s. 3-5).

Kaynagina gore bes farkli belirsizligi Lessard ve Miller (2001) asagidaki sekilde
tamimlamaktadirlar. Bunlar (Cruz & Marquez, 2013, s. 474);

e Dogal ¢evre kaynakli belirsizlikler

e Pazardan kaynaklanan belirsizlikler

e Ulke kaynakl belirsizlikler

e Sektor-rekabet cevresi kaynakli belirsizlikler
e Teknoloji kaynakli belirsizlikler

VUCA kavramu (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) kelimelerinin
bas harflerinin birlesimi olan (DOKM:Dalgalanma-Ongoriilmezlik-Karmasiklik-
Muglaklik) kisaltmadan olusan bir terimdir. VUCA kavrami ilk olarak ABD ordusu
tarafindan 2001 yilindan sonra ortaya atilmig bir kavram olsa da is diinyas
profesyonelleri olarak degisken, belirsiz, karmasik ve muglak anlamina gelen VUCA
kavramu ile ilk defa Bob Johansen’in 2009 yilinda yayinladigi “Leaders Make the Future”
isimli  kitabinda ge¢mektedir. Johansen bu kavrami, degisimin ¢alkantili ve
ongoriilemeyen giiclerinin organizasyonlar1 nasil etkileyebilecegini anlatmak ig¢in
kullanmis ve VUCA ’nin dort tehdidine kars1 yeni becerilere, yaklasimlara ve davraniglara
ihtiyag duydugumuzu savunmustur. Cevik liderlik / Orgiitsel Ceviklik kavramlari
“VUCA diinyasinin belirsizlikleri ile bas etme” tanimindan ¢ok daha fazlasini iginde
barindirtyor. Artik liderlik kavramina, ekipleri pesinden siiriklemek ifadesinden daha
fazla anlam yiiklenmektedir. Giiniimiiziin yeni ihtiyaci ¢evik orgiitler ve ¢evik liderler,
degisimlere ve yeni gorevlere hizli sekilde uyum saglamali, karmasik sorunlari ¢6zerken
yaratict olmali, tim paydaslarla is birligi ortamlar1 gelistirmeli, ekiplerinin basariya
ulagsmasini kolaylastirip geri bildirimleri alabilmeli ve bu geri bildirimleri potansiyelini
performansa doniistiirme yolculugunda kullanabilmelidirler (Ete, 2018).
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VUCA terimi baslarda askeri c¢evrelerde kullanilsa da daha sonra, kar amaci
giitmeyen kuruluslardan egitime, finanstan siyasete ve is diinyasina kadar, bir¢cok alanda
kendisine yer bulmustur. VUCA, neredeyse gliniimiizde hemen hemen her iste karsi
karsiya olunan kosullar ve etkenleri anlatan, bir terimdir (Turner & Margolis, 2012).
VUCA, her cesit pazardaki, her seviyede oOrgiitler i¢cin mevcut ve gelecekteki cevik
liderlik ve orgiitsel ¢eviklik profilini sekillendirmek i¢in kullanilan bir terim olarak kabul
edilebilir (Stiehm, 2002).

Literatiire ve calismalara baktigimizda 2008 global ekonomik krizinde sonra,
VUCA kavramu ig diinyasi ¢ercevesinde daha fazla kullanilmaya baglanmistir. Bu sayede
bu belirsizlik ortamiyla basa ¢ikabilmek icin bir¢ok organizasyonda, orgiitsel ¢eviklik ve
liderlik becerilerinin gelistirilmesi agirlik kazanmstir.

e Dalgalanma: Degisimin dogasi, hizi, hacmi, biiytikliigii ve dinamikleri. Durum
kararsiz ve ongoriilemeyen bir siire boyunca olabilir. Ancak, benzer bir zorluk
hakkinda bilgi 6nceden tahmin edildiginden, bu beklenmeyen bir durum degildir.

e Ongoriilmezlik: Sorunlarm ve olaylarin dngériilebilirliginin olmamasi. Cok fazla
bilgi olmamasina ragmen, olayin temel nedenleri ve olasi etkileri bilinir ve sonug
genellikle 6nemli bir degisiklikle sonuglanir.

e Karmagiklik: Sorunlarin karistirilmast ve bununla iliskili kaos. Karmagikligin
dogasina iliskin baz1 bilgiler mevcuttur veya tahmin edilebilir. Ancak, sorunun
hacmi ve dogasi bunaltici olabilir.

e Muglaklik: Sade gergekligin bulanikligi. Burada, nedensel iliskiler belirsizdir.
Durum emsalsizdir ve kisi-kurum bilinmeyenle yiizlesmek i¢in kendini
hazirlamalidir (Raghuramapatruni & Kosuri, 2017).

1.1.7. Endiistri 4.0, Doniisiimsel Liderlik, Cevik Liderlik, Dijital
Liderlik ve Firma Performansi Iliskisi

Literatiire bakildiginda Endiistri 4.0, Dijital Liderlik ve Firma Performansi
konularinin, son birkag yilda arastirmaya baslanan yeni konular oldugu anlasilmaktadir.
Asagida bulunan bazi ¢alismalardan yola ¢ikarak Endiistri 4.0, Dijital Liderlik ve Firma
Performansi ile ilgili hipotezler gelistirilmistir.

Oberer, Erkollar (2018), “Liderlik 4.0: Endiistri 4.0 Caginda Dijital Liderler”
konulu calismalarinda, bir liderin belirli davranislarinin incelenmesine odaklanan
davranigsal liderlik teorileri analiz edilerek endiistri 4.0'm  insan boyutu
onceliklendirilmistir (Oberer & Erkollar , 2018).

Guzman, Muschard, Gerolamo, Kohl, Rozenfelda (2020), “Characteristics and
Skills of Leadership in the Context of Industry 4.0” konulu ¢aligmalarinda, Bir inovasyon
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kiiltiirinti basaril1 bir sekilde tesvik etmek icin organizasyonlarda liderligin esas oldugu
tespitini yapmuslardir. Liderler Endiistri 4.0'a yonelik paradigma degisiminde ¢ok 6nemli
bir rol iistlenirler. Bu ylizden Endiistri 4.0 baglaminda temel liderlik 6zelliklerini ve
becerilerini sunmay1 amaglamistirlar. Bu ¢alisma, Endiistri 4.0 i¢in bulunan 10 liderlik
0zelligi ve bunlarin 4 liderlik beceri grubuyla iliskisiyle sonu¢lanmistir: biligsel beceriler,
kisilerarasi beceriler, is becerileri ve stratejik beceriler. Kuruluslar, bu becerileri Endiistri
4.0'a gecis stirecinde liderler i¢in gereklilik olarak gorebilecegini tespit etmislerdir
(Guzmaéan, Muschard, Gerolamo, & Kohl, 2020).

Davies (2015), “Industry 4.0 Digitalisation for productivity and growth” konulu
Avrupa Parlementosu brifinginde Endiistri 4.0 ve Dijitalizasyonun verimlilik ve
performans tizerine etkilerine odaklanmistir. (EPRS-European Parliamentary Research
Service).

Kasapoglu (2018), “Leadership and Organization for the Companies in the
Process of Industry 4.0 Transformation” konulu calismasinda, Yikici teknolojinin kiiresel
etkisi, liretimde biiyiik verimlilik iyilestirmeleri getirdiginden bahsetmistir. Miisterilerin
degisen talepleri, endiistriyi, degisen kosullara daha duyarli olabilmek i¢in Endiistri 4.0
konseptinde iiretim sistemlerini gelistirmeye itmistir. Veri bilimi konusundaki artan bilgi
seviyesi, veri analitigini miimkiin ve daha anlamli hale getirmistir. Uretim sirketlerinde
rekabetci kalabilmek i¢in Endiistri 4.0 anlayisi i¢in teknolojilerini, bilgilerini ve isgiicii
becerilerini degistirmeleri aciliyeti vardir. Endiistri 4.0 kavramina donilisim siireci
stratejik bir karardir ve stratejinin organizasyonun en lstiinden en altina kadar egitim
vererek organizasyonun tamaminda yayginlastirilmasi i¢in liderlik gerektirir, sonuglarina
varmigtir. (Kasapoglu, 2018).

Esmer, Saylan (2019), “Endiistri 4.0 ve Orgiitsel Doniisiim Baglantis” isimli
calismalarinda, Endiistri 4.0 ile orgiitsel doniistimii birlikte inceleyerek aralarindaki
baglantiy1 ortaya koymaktadirlar.

Dogru, Megik (2018), “Tiirkiye’de Endiistri 4.0’1n Isgiicii Piyasasina Etkileri:
Firma Beklentileri” konulu ¢alismalarinda, Endiistri 4.0 olarak adlandirilan dijital
doniisiim siirecinin isgiicii piyasasindaki etkilerini ortaya koymuslardir (Dogru & Megik,
2018).

Nergiz, Barutcu (2020), “The Impact Of Industry 4.0 Applications On Production
Processes: The Case Of Bosch Industry And Trade Corporation” konulu ¢aligmalarinda;
Bosch Sirketi’nin iiretim siireglerine, Endiistri 4.0 uygulamalarinin etkileri incelenmistir.
Endiistri 4.0 uygulamalarinin, verimlilik ¢alismalari, is gelistirme optimum kaynak
kullanimi, stireglerin hizlandirilmasi, maliyetlerin azaltma konularinda olumlu yonde
etkileri oldugu belirlenmistir (Nergis & Barutcu, 2020).
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Erdil (2021), “Industry 4.0 Perception Regarding to New Developments and New
Trends of Industries” konulu g¢alismalarinda, literatiir taramasi ve etkin uygulama
teknikleri ile Endiistri 4.0''n temel ilkelerini, avantajlarini, degerlendirmislerdir.
Calismada, basarili sirketleri etkileyen temel bilesenler ve endiistrideki uygulamalar
vurgulamaktadir. Endiistri 4.0 modeli i¢in iirlin, slire¢ ve is gelismeleri agisindan
organizasyonel yeniliklerin gerekli oldugunu belirtilmistir. Ote yandan, terimsel
kavramlarla birlikte Endiistri 4.0 merceginden inovasyon incelemesi yapilmakta ve
Endiistri 4.0 ve inovasyon fikirleri agiklanmaktadir. Isletmenin iiretim sistemine bagl
olarak Endistri 4.0 teknolojisinin uygulama ve firetim iyilestirme asamalarini
icermektedir. Ornek bir firmanin Endiistri 4.0 teknolojisi ile yaptig1 uygulama, operasyon
yonetimi ve is analizine yonelik {iretim sisteminin girdi ve ¢ikti bilesenlerine gore, bu
imalat yapan sirketin tiretim performansi ve etkinligi ¢alismada degerlendirilmistir (Erdil,
2021).

Unlii, Atik (2019), “Tiirkiye’deki Isletmelerin Endiistri 4.0’a Gegis Performanst:
Avrupa Birligi Ulkeleri Ile Karsilastirmali Ampirik Analiz” konulu ¢alismalarinda,
Tirkiye’nin bu iilkeler karsisindaki goreceli olarak Endistri 4.0 performansinin
belirlenmesine katkida bulunulmustur. Yirmisekiz Avrupa Birligi tilkesi ile Tiirkiye’ye
ait 10 Endistri 4.0 gostergesinden yararlanilarak faktor ve kiimeleme analizleri
gerceklestirilmistir. Saglanan bulgular, Almanya’nin Endistri 4.0 agisindan en iyi
performansa sahip iilke oldugunu gostermistir. Tiirkiye’nin ise; Letonya, Macaristan, ve
Polonya ile ayn1 grupta bulundugu tespit edilmistir. (Unlii & Atik, 2019).

Abbasov, Tolay (2021), “Dijital Liderligin Bireysel Performans Uzerindeki
Etkisi- Azerbaycan’da Endiistri 4.0 Teknolojilerini Uygulayan Bir Firmada Aragtirma”
konulu ¢aligmalarinda, Dijital Liderlik olgusu yani Endiistri 4.0 ‘in gerektirdigi liderlik
tarzlarindan birini incelenmektedir. Caligsanlarin yoneticilerinde algiladiklart Dijital
Liderlik 6zelliklerinin dijital doniisiim siirecinde olan bir sirkette, bireysel performanslari
tizerindeki etkileri ile ilgili ¢alisma yapmislardir. Genel olarak bireysel performansin
dijital liderlik ile paralel olarak artirdig: tespit edilmistir (Abbasov & Tolay , 2021). //

Literatiire bakildiginda Endiistri 4.0, Orgiitsel Ceviklik- Cevik Liderlik ve
Cevresel Belirsizlik (VUCA) konularmin, son birkag yilda aragtirmaya baslanan yeni bir
konu oldugu anlasilmaktadir. Asagida bulunan baz1 ¢alismalardan yola ¢ikarak Endiistri
4.0 Olgunluk seviyesi Orgiitsel Ceviklik ve Cevresel Belirsizlik ile ilgili hipotezler
gelistirilmistir.

Sarkar (2015), islerimizi yiiriitme veya diistinme yollarimizin on yil icinde 6nemli
Olclide degistigini diisiinliyor. Volatilite, belirsizlik, karmasiklik ve muglaklik anlamina
gelen VUCA terimi giinlimiizde yaygin bir tabir haline gelmistir. Siyasi, ekonomik,
sosyal ve teknolojik cephelerde meydana gelen hizli degisimler, organizasyonel diinyay1
VUCA'y1 arttirmaktadir.
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Manwani (2013), oynakligin ve belirsizligin yeni normal haline geldigi bir
diinyada yasanilmaktadir. Sadece birkag yil once iiriin kategorileri ile es anlamli olan
sirketler artik yoklar. Siyah kugularla ¢evrili bir VUCA diinyasinda yasanilmaktadir.

Kumar, Ara (2014), hiz, analiz ve ¢6ziilmesi belirsizlik gerektiren bir problemler
diinyasindan, sabir, anlamlandirma ve belirsizlikle mesgul olmay1 gerektiren bir ikilemler
diinyasina gectigimizi tespit etmektedirler. “VUCA” karmasik ve belirsiz, farkli bir
yonelim ve bir dizi beceri gerektiren modern stratejik ikilemlerin 6zellikleridir.

Betof, Owens, Todd (2014), pazarimizin ve endiistrilerimizin bir zamanlar
tanimlanabilir smirlarmin gegirgen hale geldigini gozlemlemektedir. Suanda siirekli
degisiyor, bazen yavas, bazen hizli ama her zaman biraz kavrayisimizin tesinde. Bu
ortamda liderler ve Orgiitler, siirdiiriilebilir bir gelecegin ancak kuruluslarin degisimi
algilayabilmeleri, uyum saglayabilmeleri ve bunlara yanit verebilmeleri durumunda
miimkiin oldugunu anlarlar, tabi eger kuruluslarinin gelisen bir diinya ile birlikte
gelismesine yardimci olabilirlerse.

Petrie (2014), yoneticilerin karsilastigi zorluklarin dogasinin hizla degistigini,
ancak onlan gelistirmek i¢in kullandigimiz yontemler aynm1 kalmaktaydi. Son yillarda,
bir¢ok endiistrinin giderek daha hizli bir degisim dénemine girdigini gordii. 2008'deki en
son kiiresel durgunluk, ¢ogumuzun 10 yil Oncekinden temelde farkli olduguna
inandigimiz bir ortama katkida bulundu. (Raghuramapatruni & Kosuri, 2017).

Uzunkurt (2002), “Cevresel Belirsizliklere Kars1 Rekabet Avantaji Yakalamada
Stratejik Esnekligin Rolii ve Firma Performansina Etkileri” ¢calismasinda belirsizliklere
kars1 stratejik esnek ve gevik olan sirketlerin ¢evrede meydana gelen degisimleri algilayip
bu degisimlere kendilerini adapte ettiklerinden bahsetmistir (Uzunkurt, 2002).

Imamoglu (2021), dinamik cevre kosullar1 ve artan rekabet ortaminda firmalar
icin hayatta kalmak icin gittikce daha zor hale gelirken, “Endiistri 4.0 Uygulamalarinin
Orgiitsel Ceviklik Uzerindeki Etkisi: Kavramsal Bir Calisma” siyla Orgiitsel Ceviklik ve
Endiistri 4.0 arasinda iliski kurmustur (Imamoglu, ince, & Tiirkcan, 2021).

Yurdasever (2019), Yoneticilerde Yeni Liderlik Becerileri ile Stres Iliskisi:
KOMB (VUCA) ve Oz Yeterlilik Etkilesimi ¢calismasinda 21. yiizyildaki is ortamlarinin
gerektirdigi yeni orgiitsel ve liderlik becerileri ele alinmistir (Yurdasever, 2019).

Codreanu (2016), calismasinda vizyon, anlayis, netlik ve ceviklik (VUCA)
yoluyla bu tiir gerceklikten tiiretilen fenomenlerin etkilerine karsi koymak i¢in liderlerin
ve Orgiitlerinin ellerinde olabilecek veya olusturabilecekleri olas1 ¢ozlimlere genel bir
bakis saglamistir (Codreanu, 2016).

Mutahar, Rasli, Al-Ghazali (2015), c¢alismalarinda; Doniisiimcti Liderlik,
Orgiitsel Ogrenme ve Orgiitsel Performans Iliskisi iizerinde ¢alismislardir. Sonuglar,
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doniistimcii liderligin orgiitsel performansi ve dgrenmeyi olumlu yonde etkiledigini
ortaya koymaktadir. Calisma, telekom sektoriindeki yoneticilerin, telekom sektoriindeki
calisanlarin performansini artiran, ¢alisanlarin 6grenme yeteneklerini gelistirmek igin
doniisiimcii liderlerinin etkisini anlamalar i¢in yararlidir.

Aksarayli (2015), Doniisiimcii Liderlik ve Degisimde Doniisiimcii Liderlik
Paradigmasi ile ilgili ¢alismistir. Calismada; doniistiiriicii liderlik kavramimin ve
boyutlariin agiklanmasi, doniistiiricii  liderligin  kurumsal 6grenme iligkisinin
belirlenmesi ve degisimde doniistiirlicii liderlik paradigmasmin ortaya konmasi
amaglanmstir.

Ozalp, Ocal (2000), Orgiitlerde Déniistiiriicii (Transformational) Liderlik
Yaklasimi konulu ¢alismalarinda; doniisiim yonetimi silirecinde 6nemli bir rol oynamasi
sebebiyle dontstiiriicti liderlik yaklagimi incelenmistir. Degisim ve yeniden yapilanma,
gilinlimiiziin sirketlerini nitelendiren en 6nemli kavramlar arasinda yer aldig1 belirtilmistir.
Cevresel belirsizlik, hizli ve ani degisimler ve bu kavramlarin éneminin her gegen giin
arttig1, sirketleri ise bir doniisiim ile sonuglanacak yapisal degisikliklere zorlanmakta
oldugundan s6z edilmistir. Vizyon sahibi ve yenilik¢i liderler tarafindan sirketlerde
doniistim siirecinin ancak basarilabileceginden bahsedilmistir. Donitistiiriici liderler
olarak tanimlanan bu liderlerin, sirketin ¢ikarlarini kisisel ¢ikarlarinin tizerinde tutan ve
kendisini siirekli yenileyen c¢alisanlarin bulundugu kurumlar yaratarak, doniisiim igin
gereken kosullar1 hazirlamakta oldugundan bahsedilmektedir.

Bozdogan, Aksoy (2020), Effect of Transformational Leadership on Job
Performance And Job Satisfaction konulu g¢alismalarinda, doniisiimcii liderligin is
performansi ve is tatmini {izerindeki etkisini aragtirllmistir. Analizlerde doniistimcii
liderligin i performansi ve ig tatmini {izerinde anlaml pozitif bir etkisinin oldugu tespit
edilmistir.

Borii, Giineser (2005), Liderlik Tarzinin Calisanin Is Tatmini Ile iliskisi ve Lidere
Olan Giivenin Bu Iliskideki Rolii konulu g¢alismalarinda; ¢alisanlarin is tatmini ile
dontisiimsel ve etkilesimsel liderlik tarzlarinin nasil bir iligki i¢inde oldugu ve bu iliski
iginde galigsanlarin liderlerine olan giiven duygularinin rolii incelenmistir. Tespit edilen
sonuglar; dontisiimsel liderligin, is tatminlerini ve c¢alisanlarin lidere olan giivenlerini
etkiledigini gostermistir. Ote yandan, ¢alisanlarin is tatmini ile déniisiimsel liderlik
arasindaki iligkide, lidere olan giiven duygusunun araci degisken rolii bulundugu tespit
edilmistir.

Jandagh, Matin, Farjami (2009), Comparing Transformational Leadership in
Successful And Unsuccessful Companies konulu ¢alismalarinda, doniisiimcii liderlik,
liderlik teorileri dikkate alinarak incelenmistir. Dontistimcii liderligin tanimi1 ve boyutlari
gibi konular, cesitli uzmanlarin fikirleri temelinde karsilastirilmakta ve daha sonra
dontistimcii liderlik basarili ve basarisiz olarak incelenmektedir. Sonuglar; basarili
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sirketlerde doniisiimcii liderligin, basarisiz sirketlere gore onemli dlglide daha yiiksek
oldugunu gostermektedir.

Keller, Robert (2006), “Transformational leadership, initiating structure, and
substitutes for leadership: A longitudinal study of research and development project team
performance” konulu calismalarinda, Ar-Ge projelerindeki takim performanslarinda,
dontistimcii liderligin bir yi1l sonra teknik kaliteyi, program performansini ve maliyet
performansini ve bes yil sonra karlilig1 ve pazara ¢ikis hizini artirdigi gériilmiistiir.

Sirketlerin Endiistri 4.0 olgunlugu; endiistri 4.0 bilesenlerine (bkz Sekil 2.) ne
derece uyum sagladiklari, bu bilesenleri sirket performansini artirmak, ¢alisan ve miisteri
memnuniyetini arttirmak, pazar paymi genisletmek, iirlin portfoyiinii dijitallestirmek,
yapilan isi gelistirmede verileri ve analizleri kullanmak ve bunun i¢in miisteri, tedarik¢i
ve isglicii gibi tiim paydaslarla isbirligi yapmak, ¢coklu entegre satis kanallar1 yonetmek
(fiziksel satis alanlarinin yaninda, web sitesi, ¢cevrimici aligveris sitesi, sosyal medya
platformlari, bloglar vb.), iirlin/hizmetlerin ve fiyatlandirma sistemlerinin dinamikligi ve
miisteri 6zelinde kisisellestirilebilmesi, lirlin gelistirmeden, liretime ve satisa kadar tiim
stireglerin ne seviyede dijitallestirildigi, liretim ekipmanlarinin gelismislik ve dijitallik
seviyesi, list yonetimden baslayarak, en alttaki ¢calisana kadar Endiistri 4.0 katilim, destek
ve uzmanlik dereceleri gibi anahatlarda incelenmektedir. Bu g¢alismalardan bazilar
sOyledir;

e Uretim ve Operasyon Yonetiminde Siirdiiriilebilir Endiistri 4.0: Sistematik Bir
Literatiir Taramasi (Felsberger & Reiner, 2020 , s. 7982)

e Endiistri 4.0'm Kurumsal Finansal Performans Uzerindeki Etkisi: Denetimli Bir
Aracilik Modeli (Hong-Long, 2021, s. 6069)

e Yalin Uretim Uygulamalarinin Operasyonel Performans lyilestirmesi Uzerindeki
Etkisinin Moderatorii Olarak Endiistri 4.0 (Tortorella, Giglio, & van Dun, 2019,
s. 860-886)

e Endiistri 4.0 ve Tedarik Zinciri 4.0 Arasindaki iliski ve Uygulamalarinin
Sirketlerin Performansina Etkisi: En Son Teknoloji (Sassi, Ali, Hadini, Ifassiouen,
& Rifai, 2021, s. 820-828)

e Endiistri 4.0 Caginda Kurumsal Hayatta Kalma: Yalin-Dijital Uretimin
Kolaylastirici Rolii (Ghobakhloo & Fathi, 2020, s. 1-30)

e Endiistri 4.0 Olgunluk Modeli Onerisi (Santos & Martinho, 2020, s. 1023-1043)

e Endiistri 4.0'da Siber-Fiziksel Sistemler, Nesnelerin Interneti ve Biiyiik Veri:
Dijital Uretim Teknolojileri, Is Siiregleri Optimizasyonu ve Siirdiiriilebilir
Organizasyonel Performans (Plumpton, 2019, s. 23-29)

Tiim bunlar goz 6niinde bulunduruldugunda, bu degisimleri yonetmek ve yikici
etkisinden en az diizeyde etkilenerek hatta bunu giiniimiiziin rekabet kosullarinda
avantaja ¢evirerek, ¢alistigimiz sirketler nasil yonetmelidir? Bu doniisiime nasil Liderlik
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edilmelidir? Stphesiz ki farkli bir diinyaya dogru ilerlerken, geleneksel liderlik teori ve
kuramlari, liderlik yetkinlikleri insanlara yeterli olamayacaktir.

Endiistri 4.0 terimi sekillenmeye devam etmekte olup endiistri 4.0 olgunlugu,
enduistri 4.0 liderligi, dijital liderlik terimleri literatiirde heniiz ¢ok kisithidir. Endiistri 4.0
caginda Liderlik nasil olmalidir? Hangi yetkinlikler, beceriler liderlerin gelistirmesi
gereken yonleri neler olmalidir? Dijital Liderlerin ¢alistiklari firmalarin performanslarina
nasil etkileri olabilir? Firmalarin Endiistri 4.0 olgunluk seviyeleri arttik¢a performanslari
nasil etkilenir? gibi sorulardan hareketle; bu baglamda calismada Endiistri 4.0, Liderlik
4.0 (Djjital Liderlik, Cevik Liderlik, Doniistimsel Liderlik) ve Firma Performansi
iliskisinin incelenmesi amaglanmustir.

Amacg

Bu arastirmanin amaci, Dordiincii sanayi devrimi g¢aginda, bu degisim ve
dontisiimii yonetecek liderler i¢in yeni bir liderlik modeli 6nermektir (Liderlik 4.0).
“Liderlerin” hangi yetkinliklere sahip olmasi gerektigi, hangi bilgi ve becerileri
kazanmasinin gerektigi, literatiirde bilinen hangi liderlik tarzlarin1 uygulamasi gerektigi,
kisacasi soz konusu devrimin igerisinde (Endistri 4.0) ve bu devrimin c¢evresel
belirsizligine uyum saglayarak, sirketlerin siirdiiriilebilirliginin devam etmesi ve dahi
biiylimek i¢in avantaj saglamasi, performans artisi ile Doniistimsel, Cevik, Dijital Liderlik
tarzlari iligkilendirilmis ve bu iliskiler incelenecektir.

Bu baglamda calismada asagidaki sorulara cevap aranacaktir:

e Endiistri 4.0’m, Firma Performansina etkisinde, Dontistimsel, Cevik, Dijital
Liderlik tarzlarimin rolii var midir?

e Endistri 4.0, Dontistimsel Liderlik, Cevik Liderlik, Dijital Liderlik, Firma
Performansi, Cevresel Belirsizlik arasinda iligki var midir?

e (evresel Belirsizligin (VUCA), Endistri 4.0, Doniisiimsel Liderlik, Cevik
Liderlik, Dijital Liderlik, Firma Performansi arasinda Diizenleyici (Moderator)
etkisi var midir?

e Endiistri 4.0 degiskeni endiistri tiirlerine gore farklilik gdsterir mi?

Onem

Liderlik tarihten beri uzun siiredir arastirilan ilgi duyulan ve tanimlamalarla
cercevelenmeye calisan bir terimdir. Insanligin her déneminde c¢esitli liderlik
gereksinimleri tanimlanmistir. Yasadigimiz bu teknolojik ¢agda yeni liderlik tarz ve
yetkinliklerinin belirlenmesi i¢in yeni aragtirmalar yapilmasi ongoriilmiistiir. Bu amagla
da bu arastirmaya baglanmistir.
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Bu arastirma ile; Endiistri 4.0 ¢aginda Liderlik ile ilgili verilecek model onerisi
ile, problem kisminda belirtilen ¢agin ihtiyaci olan Liderlerin yetistirilmesi saglanmak ve
bu konuda ¢ok smirli bulunan literatiire katkida bulunmak istenmektedir. Liderlik 4.0
teriminin, Dontisiimsel, Cevik ve Dijital Liderlikle tanimlanmast, bu liderlik ¢esitlerinin
Endiistri 4.0 c¢aginda firmalarin performansina pozitif etki yapmasi hipotezinin
desteklenerek, giinlimiizde ve gelecekte isletmelere liderler yetistirmede yon vermesi
amaciyla 6nem kazanmaktadir.

Varsayimlar

Aragtirmada; diinyanin daha Once yasadigi sanayi devrimleri gibi su anda
yasadigimiz degisim ve doniistimlerinde bir sanayi devrimi (Endiistri 4.0) oldugu, Tiirkiye
ve diinyadaki diger gelismis ve gelismekte olan iilkelerin bundan, bireysel, toplumsal,
ekonomik, sosyolojik olarak etkilendigi, keza insanlarinda bu devrimi etkiledigi kabul
edilmistir. WEF (Diinya Ekonomik Forumu) kurulusu ve WEF bagkan1 Klaus Schwab’in
(2011) tanimladig1 sanayi devrimleri ile gerekcelendirilir.

Smirhklar

Bu arastirmada elde edilecek sonuglar; arastirma grubu bdliimiinde anlatildigi
izere “kolayda ornekleme” teknigi kullanilmasi sebebiyle, arastirmaya katilan Tiirkiye’de
bulunan Endiistri 4.0 devriminden potansiyel olarak etkilenen 2020 y1l1 ISO 500 ve ISO2.
500 igerisindeki, ¢ farkli endiistri tiirinde (Dijital/Yazilim, Hizmet/Servis,
Uretim/Imalat) sirketlerin lise ve iizeri egitim seviyesindeki, 21-60 yas araligindaki
toplam 197 sirket calisani ile sinirhidir. Ayrica Endiistri 4.0'da ve Cevresel Belirsizlik
(VUCA) ortaminda etkili olabilecegi diistiniilen doniisiimsel liderlik, ¢evik liderlik, dijital
liderlik tarzlarin1 kapsamaktadir.

Bunlara ek olarak arastirmada yer alan sonuglar, kullanilan veri toplama araglarmin
ve analiz kisminda kullanilan istatistiksel analizlerinin yeterlilikleri ile de sinirlidur.

Tanimlar

Liderlik: Liderlik ile ilgili alanyazinda bir ¢ok tanim oldugundan bahsedilmisti.
Bu calismada tercih edilen tanim; Belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup
amaglarimi gerceklestirmek {izere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siirecidir (Kogel, 2018).

61



Cevresel Belirsizlik - VUCA (DOKM): (Volatility, Uncertainty, Complexity,
Ambiguity) kelimelerinin bas harflerinin birlesimi olan (DOKM:Dalgalanma-
Ongoriilmezlik-Karmasiklik-Muglaklik) kisaltmadan olusan bir terimdir (Ete, 2018).
Karar alicilarin iyi bilgi edinebilmede ve dis degisikliklere yonelik tahminde bulunmada
zorlanmalar1 durumuna “cevresel belirsizlik” denir (Burak & Deniz, 2021, s. 53-54).

Endiistri 4.0: Dordiincti Sanayi Devrimi. Daha 6nce ki sanayi devrimlerinden
farkl1 olarak {iretimin dijital tabanli doniisiimii olarak tanimlanabilir. Sistem
miihendisligi-teknolojileri, yapay zeka, artirilmis ve sanal gerceklik, 3D yazicilar, 6zerk
(otonom) tasitlar, siber giivenlik, robotlar, sensorler, biyo-nano malzemeler, dijital sosyal
medya, nesnelerin interneti gibi bilesenleri kullanan degisim ve donilisiimiin adidir
(Schwab K. , 2017).

Liderlik 4.0: Dordiincii Sanayi Devriminde Liderlik anlaminda arastirmacinin
kullandig1 terimdir.

Cevik Liderlik (Agile Leadership): Belirsizlik ortaminda, degisimlere ve yeni
gorevlere hizli sekilde uyum saglayan, karmasik sorunlar1 ¢ozerken yaratici olan, tiim
paydaslarla is birligi ortamlar1 gelistiren, ekiplerinin basariya ulagsmasini kolaylastirip
geri bildirimleri alan ve bu geri bildirimleri potansiyelini performansa doniistiirme
yolculugunda kullanabilen liderdir (Ete, 2018).

Doniisiimsel Liderlik (Transformational Leadership): Yogun bir degisim
hizinin yasandig1r ortamda, alisilmis liderlik davraniglariyla degisim siirecine uyum
saglayabilmek oldukg¢a giictiir. Bu degisim hizina uyum saglayabilen liderlik bi¢imidir
(Comert, 2004). Doniisiimcli lider organizasyonlar1  degisim ve yenilenmeyi
gerceklestirecek {istlin performansa ulastiran kisidir (Kogel, 2018, s. 610).

Dijital Liderlik (Digital Leadership): Dijital doniisime uyum saglamakla
birlikte bu doniigimii sirketinde yoneten liderlik bigimidir (Westerman, Bonnet, &
McAfee, 2015).

62



BOLUM 2. YONTEM

Nicel arastirma yonteminin kullanildigi bu calismada; degiskenler arasindaki
iliskiyi sitnamak i¢in iliskisel tarama yontemi kullanilmistir. fliskisel tarama modelleri, iki
yada daha fazla degisken arasinda birlikte degisimin varligini, derecesini tespit etmeyi
amaglayan arastirma modelleridir. Iliskisel taramada korelasyon (r, R) ve karsilastirma
(F, t, x?) olarak iki tip diizenleme yapilabilir. Burada korelasyon tiiriide, ti¢ farkli tipe
ayrilir; Yonstiz degisim (iliskisizlik), Ayni1 yonli degisim ve Ters yonli degisim (Karasar,
2016, s. 114-116)

Veri toplama araci olarak anket kullanilmigtir ve bu veriler ¢evrimigi elde
edilmistir. Arastirma kapsaminda ele alinan Endiistri 4.0, Doniisiimsel Liderlik, Cevik
Liderlik, Dijital Liderlik, Firma Performansi ve Cevresel Belirsizlik degiskenlerini
Olcmek amaciyla ilgili literatiir incelenerek daha 6nce kullanilmis, gecerlik ve giivenirlik
calismalar1 yapilmis Slgekler belirlenmis ve bu dl¢eklerden anket olusturulmustur.

Arastirma Modeli

Icerisinde bulundugumuz Dérdiincii Sanayi Devriminde; is modellerinde, iiretim
teknigi ve teknolojisinde, iletisim araglarinda, {irin ve hizmet sekillerinde, miisteri istek,
beklenti ve memnuniyeti kriterlerinde ki yagsanan degisimler, ortaya ¢ikan yeni iiriin ve
pazarlardaki dinamiklerde bilindik “Liderlik” kavramina ek olarak Sirket yoneticilerinin
cok farkl yetkinlik ve beceriler kazanmasi gerekmektedir.

Sirketlerin rakiplerinden bir adim 6nde olabilmesi, bu sirketleri yonetenlerin
icinde bulundugumuz andaki yikict degisimleri ongorerek, Cevik, Doniisiimsel liderlik
yetkinliklerini kullanarak, Teknolojiyi yakindan takip edip, dijitallesmeye zaman ve para
harcayarak, veri odakli kararlar alarak, seffaf adil, vizyoner, yenilik¢i, inovatif, 1Q
yaninda EQ‘su yiiksek liderlere ihtiya¢ vardir. Bu yilizden arastirma modeli asagida tarif
edilmis kisaca Dordiincii Sanayi Devrimi (Endiistri 4.0) ‘in hayatimiza getirdigi yenilikler
ve bu gelen yenilik ortammdaki VUCA (DOKM) risklerini firsata cevirerek rakiplerinden
ayrilmak ve sirket performansini daha iyi hale getirmek amaciyla iliski kurulmustur.
Arastirmada Liderlik Yetkinlikleri bagimsiz degisken, Performanslar ise bagimh
degiskendir. Bu iliski Endiistri 4.0 olgunluk seviyesi yiiksek olan yerli ve yabanci
sirketlerden olusan caligma grubunda sinanacaktir. Arastirma modeli Sekil 4. de
verilmistir.
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LIDERLIK 4.0
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Sekil 4. Arastirma Modeli

2.1. Arastirmanin Hipotezleri

H1: Endiistri 4.0 ile Firma Performansi arasinda iliski vardir.

H2: Endiistri 4.0 ile Liderlik 4.0 arasinda iligki vardir.

H2.a: Endiistri 4.0 ile Doniistimsel Liderlik arasinda iligki vardir.
H2.b: Endiistri 4.0 ile Cevik Liderlik arasinda iligki vardir.

H2.c: Endiistri 4.0 ile Dijital Liderlik arasinda iligki vardir.

H3: Endiistri 4.0 ile Cevresel Belirsizlik arasinda iligki vardir.

H4: Liderlik 4.0 ile Firma Performansi arasinda iliski vardir.

H4.a: Doniisiimsel Liderlik ile Firma Performansi arasinda iliski vardir.
H4.b: Cevik Liderlik ile Firma Performansi arasinda iliski vardir.

H4.c: Dyjital Liderlik ile Firma Performansi arasinda iligki vardir.

H5: Liderlik 4.0 ile Cevresel Belirsizlik arasinda iliski vardir.

H5.a: Doniisiimsel Liderlik ile Cevresel Belirsizlik arasinda iligki vardir.
H5.b: Cevik Liderlik ile Cevresel Belirsizlik arasinda iligki vardir.

H5.c: Dijital Liderlik ile Cevresel Belirsizlik arasinda iliski vardir.

H6: Cevresel Belirsizlik ile Firma Performansi arasinda iliski vardir.

H7: Endiistri 4.0’1n, Firma Performansina etkisinde, Liderlik 4.0’1n “kismi arac1” rolii
vardir.
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H7.a: Endiistri 4.0’in Firma Performansina etkisinde, Doniistimsel Liderligin “kismi
aract” roli vardir.

H7.b: Endiistri 4.0’ Firma Performansina etkisinde, Cevik Liderligin “kismi arac1” rolii
vardir.

H7.c: Endiistri 4.0’ 1n Firma Performansina etkisinde, Dijital Liderligin “kismi arac1” roli
vardir.

H8: Endiistri 4.0’1n Firma Performansina Liderlik 4.0 aracilig1 ile etkisinde Cevresel
Belirsizlik ortaminin diizenleyici (moderator) etkisi vardir.

HS8.a: Endiistri 4.0’1n Firma Performansina Doniistimsel Liderlik aracilig ile etkisinde
Cevresel Belirsizlik ortaminin diizenleyici (moderator) etkisi vardir.

HS8.b: Endiistri 4.0’ 1n Firma Performansina Cevik Liderlik araciligi ile etkisinde Cevresel
Belirsizlik ortaminin diizenleyici (moderator) etkisi vardir.

HS8.b: Endiistri 4.0’1n Firma Performansina Dijital Liderlik araciligi ile etkisinde Cevresel
Belirsizlik ortaminin diizenleyici (moderator) etkisi vardir.

H9: Endiistri4.0 olgunlugu endiistri tiirlerine gore farklilik gosterir.

H9.a: Is Modelleri, Uriin ve Hizmet Portfdyii alt boyutu endiistri tiirlerine gore farklilik
gosterir.

HO9.b: Pazar ve Miisteri Girisi alt boyutu endiistri tiirlerine gore farklilik gosterir.

HO.c: Deger Zincirleri ve Stirecleri alt boyutu endiistri tiirlerine gore farklilik gosterir.
H9.d: Orgiit ve Kiiltiir alt boyutu endiistri tiirlerine gére farklilik gosterir.

H10: Endiistri4.0 olgunlugu firma biiytikliigline gore farklilik gosterir.

H10.a: is Modelleri, Uriin ve Hizmet Portfoyii alt boyutu firma biiyiikliigiine gore
farklilik gosterir.

H10.b: Pazar ve Miisteri Girisi alt boyutu firma biiytlikliigline gore farklilik gosterir.
H10.c: Deger Zincirleri ve Siirecleri alt boyutu firma biiyiikliigiine gore farklilik gosterir.
H10.d: Orgiit ve Kiiltiir alt boyutu firma biiyiikliigiine gore farklilik gosterir.

H11: Endiistri4.0 degiskeni firma sektoriine gore farklilik gosterir.

H11.a: Is Modelleri, Uriin ve Hizmet Portfdyii alt boyutu firma sektdriine gore farklilik
gosterir.

H11.b: Pazar ve Miisteri Girisi alt boyutu firma sektoriine gore farklilik gosterir.

Hl1l.c: Deger Zincirleri ve Siiregleri alt boyutu firma sektoriine gore farklilik gosterir.
H11.d: Orgiit ve Kiiltiir alt boyutu firma sektdriine gore farklilik gosterir.
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Arastirma Grubu

Arastirma grubu, Tiirkiye’de bulunan Endiistri 4.0 devriminden potansiyel olarak
etkilenen 2020 yili iSO 500 ve I1SO2. 500 igerisindeki sirketlerin lisansiistii, lisans,
Onlisans ve lise egitim seviyesindeki, 21-60 yas araligindaki toplam 197 sirket
calisanindan olugmaktadir.

Evren, arastirma sonuglarmin genellenmek istedigi elemanlar biitiiniidiir. Baz1
durumlarda arastirmalar evren yerine, bu anlamda temsilligi dngdriilmeyen elemanlar
tizerinde yapilir. Bu durumda “evren ve Orneklem” baslig1 yerine ““aragtirma grubu”
ifadesi kullanilir. Bu durumda arastirma bulgular1 sadece bu grup icin anlam tasir.
Ormeklem (sample) belirli bir evrenden, belirli kurallar ile se¢ilmis ve bu evreni temsil
ettigi kabul edilen kiiciik kiimedir. Arastirmalar 6rneklemler {izerinde yapilir ve elde
edilen sonuclar alindiklar1 evrene genellenir. Her arastirmanin orneklem iizerinde
yapilmasi zorunlu degildir. Hakkinda bilgi edinilmek istenen biitiin, gereklilikleri yerine
getirilebiliyorsa tiimii ile incelenebilir. Cesitli nedenler ile ¢caligma evrenini yeteri kadar
temsil edeceginden emin olunamayan gruplarla calisilmak zorunda kalinabilir. Bu
durumda iizerinde ¢alisilan grubun “Orneklem” yerine “arastirma grubu” olarak
adlandirtlir (Karasar, 2016, s. 147-149).

ISO (Tiirkiye’nin ilk 500 ve ikinci 500 Sanayi Kurulusu) mevzuatlar1 ve Kisisel
Verilerin Korunma Kanunu geregi, sirket calisanlarina ait bilgilerin paylasilamayacagi
icin, evrendekilerin listelenmesi ve bu listeden 6rnekleme igin tarafsiz bir se¢im yapilmasi
mimkiin olmamistir. Bu sebeple c¢alismada “kolayda ornekleme” yontemi tercih
edilmistir.

Istatistiksel ¢alismalarda, dogru sonuglara varabilmek igin calismay: yapan
miimkiin oldugu kadar tesadiifi 6rneklemeyi tercih etmelidir. Buna ragmen, ana kiitlenin
belirlenmesinin  miimkiin olmadig1 kosullarda ¢alismay1 yapan tesadiifi olmayan
ornekleme yontemlerini kullanmak zorunda kalabilir. Yani tesadiifi ornekleme
yonteminin miimkiin olmadigi durumlarda tesadiifi olmayan 6rnekleme yontemlerine
basvurulabilmektedir. Ana kiitle icerisinden secilecek drnegin arastirmacinin yargilarinca
belirlendigi tesadiifi olmayan 6rnekleme yontemine, kolayda ornekleme denir. Kolayda
orneklemede veriler, ana kiitleden hizli, ekonomik ve en kolay sekilde toplanir
(Malhotra, 2004: 321, Aaker, 2007: 394, Zikmund, 1997: 428).

Bu arastirmada soru sayis1 ve teknik bilgi seviyesinin yiiksek olmasi bu yiizden
cevaplamanin zorlugu, belirli bir tecriibe ve bilgi seviyesi gerektirmesi sebebiyle kolayda
ornekleme yontemi kullanilmistir. Aym sebeplere ek olarak, ISO 500 ve ISO2. 500
listesindeki bircok sirketin ¢alisan sayist bilgisini yaymlamamasi, egitim seviyelerine
gore istatistiklerinin mevcut ya da ulasilabilir olmamasi, kisisel bilgilerin Kisisel
Verilerin Korunmasi Kanunu kapsaminda paylasilmamasi sebebiyle, evren sayisal olarak
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net tanimlanamadigindan, ¢alismada elde edilen verilerle, bulunan sonuglar bu arastirma
grubu tizerinde anlamlidir.

Veriler ve Toplanmasi

Anket formunda maddeler 5°’li Likert 6lgegi seklinde hazirlanmistir. Birinci
boliimde Demografik Bilgiler, Ikinci bdliimde Endiistri 4.0 Olgegi, Uciincii boliimde
Liderlik 4.0 o6lcegi (Doniistimsel, Cevik, Dijital Liderlik olgekler kullanilarak
olusturulan), Dordiincii boliimde Firma Performansi 6l¢egi, Besinci boliimde ise Cevresel
Belirsizlik 6l¢egi bulunmaktadir.

Bu calismada, verilerin toplanmasi igin ii¢ asamali bir siire¢ izlenmistir. ilk
asamada literatiir taramasi yapilmis ilgili ¢alismalardan uygun 6lgekler belirlenmistir ve
hazirlanmustir. Ikinci asamada sektdrde calisan profesyoneller iizerinde pilot anket
calismasi1 yapilarak sorular hakkinda goriisleri almmustir. Ucglincii asamada anket
calismasi dncesinde, sorularin anlasilirliginin teyidi icin iki akademik personelden yardim
alinmigtir. Anket formundaki sorular igin literatiirden yararlanilmis olmakla beraber bu
arastirmaya 6zgii olarak baz1 uyarlamalar yapilmis olup, bu pilot arastirma sonucunda
anket sorularinda ihtiya¢ duyulan diizeltmeler yapilmistir. Olgeklerin gegerlilik ve
giivenilirlik analizleri yapilmistir.

Calismada verilerin toplanmasi, akilli telefonlar ve bilgisayar ortaminda kullanict
dostu, kolay okunur ve cevaplanabilir anket tasarim1 yapilmis, Google Forms platformu
tizerinde katilimcilara sunulmustur. Bu ¢evrimigi anketin baglanti linki, Linkedin, E-mail
gibi ortamlar iizerinden katilimeilara yollanmistir. Anketin tamamlanma siiresi ortalama
10-15 dk olarak belirlenmistir. Calismada 210 kisiye ulasilmis, tutarsiz ve eksik cevaplar
iceren katilimcilar c¢ikarilarak 197 katilimciya ait veriler iizerinden ¢alisma
tamamlanmaistir.

Arastirmada kullanilan 6lceklerle ilgili bilgiler kisaca asagidaki gibidir:

e Endiistri 4.0 Olgegi: Endiistri 4.0 olgunlugunu 6l¢mek i¢in ¢alismalar giiniimiizde
yeni yeni sekillenmektedir. Bunlardan en giigliisti;, PWC (Price Waterhouse
Coopers) sirketinin 2016 Global Industry 4.0 Survey calismasidir. Halihazirda 6z-
degerlendirme olarak yiiriirliikte olan bu 6lgekle Is Modelleri-Uriin ve Hizmet
Portfoyii, Pazar ve Miisteri Girisi, Deger Zincitleri ve Siirecleri, Orgiit ve Kiiltiir
olarak sirketlerin dort alt baslikta/boyutta sirketlerin Endiistri 4.0 olgunluk
seviyeleri analiz edilmeye calisilmaktadir. ingilizce olan Endiistri 4.0 dlgegi
aragtirmaci tarafindan Tiirkge’ye terciime edilip, Tiirkge’den tekrar Ingilizce’ye
cevirilerek anlam biitiinliigiiniin korundugunun tespiti yapilmistir. Daha sonra iki
akademik personel ve sirket profesyonelleri tarafindan incelenmis ilgili
diizeltmeler yapilmistir. Gegerlilik ve giivenilirlik testleri yapilmis ve ¢alismanin
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ilgili boliimiinde degerler verilmistir. Bu ¢alismada da bu 6l¢ek kullanilmigtir. 5°1i
likert tipindeki 6l¢ek 21 ifadeden olugmaktadir.

Déniisiimsel Liderlik Olgegi: Doniisiimsel liderlik tarzlarini belirlemek icin (Bass
& Avolio, 1995) tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik Anketi -
Degerlendirme Formu (Multifactor Leadership Questionnaire Rater Form)
kullanilmistir. Déniisiimsel liderlik alt boyutlar1 olan; Ideallestirilmis etki
(davranis) Ideallestirilmis etki (atfedilen), Ilham verici motivasyon, Bireysel
destek ve Entelektiiel uyarimdir. Doniisiimsel liderlik ile ilgili gelistirilmis
Olcekler arasinda en c¢ok kullanilan ve giivenilirlik - gecerlilik agisindan farkli
arastirmalarda tutarli sonuglara ulagmasi, ¢alismada bu 6l¢egin kullanilmasinin
ana sebebidir. Cok Faktorli Liderlik Anketi - MLQ 6lgegi Dilek (2005, s.77-79)
tarafindan Tirkce’ye uyarlanmis ve dontisimsel liderlik giivenilirlik analizi
yapilmistir. Ayrica ayni arastirmaci tarafindan kesfedici faktdr analizi de
yapilarak gecerliligide test edilmistir. Bu arastirmada hem giivenilirlik hem de
gecerlilik testleri yinelenmistir. Degerler giivenilirliklik ve gecerlilik analizi
boliimlerinde verilmistir. 5°1i likert tipindeki 6lgek 20 ifadeden olugmaktadir.

Cevik Liderlik Olgegi: (Sharifi & Zhang, 1999) tarafindan onerilen model
icerisinde yer alan g¢eviklik yeteneklerinin, yapilan orgiitsel ¢eviklik tanimiyla
benzerlik sagladig1 sdylenebilir. Orgiitsel ¢eviklik unsurlari ise; Sharifi ve Zhang
(1999), Zhang ve Sharifi (2000), Sharifi ve arkadaslar1 (2001), Crocitto ve
Youssef (2003), Lin ve arkadaslar1 (2006), Shahaei (2008), Zhang (2011),
Nejatian ve Hossein Zarei (2013), Mohammadi, Nikpour & Chamanifard (2015)
gibi aragtirmacilar tarafindan yapilan arastirmacilar sonucunda; Cevap Verme -
Yetkinlik - Esneklik - Hiz seklinde belirtilmektedir (Akkaya & Tabak, 2018, s.
187). Cetin, M., & Ozdemir, N. (2019). Cevik Liderlik Ol¢eginin Gelistirilmesine
Yonelik Giivenilirlik ve Gegerlilik Calismasi’inda yer alan Duygusal Ceviklik-
Sorumluluk ve Proaktivite Olcekleride ¢evik liderlik Slgegi olusturulurken alt
boyutlar olarak eklenmistir. Bu ¢alismada 6lgek olarak (Akkaya & Tabak, 2018)
‘nm Orgiitsel Ceviklik Olgeginin Tiirkgeye Uyarlanmasi: Gegerlik ve Giivenirlik
Calismast ve Cetin, M., & Ozdemir, N. (2019). Cevik Liderlik Olgeginin
Gelistirilmesine Yonelik Giivenilirlik ve Gegerlilik Calismas1 kullanilmistir. Bu
arastirmada hem giivenilirlik hem de gecerlilik testleri yinelenmistir. Degerler
giivenilirliklik ve gegerlilik analizi boliimlerinde verilmistir. 5’11 Likert tipindeki
Olcekte toplam 32 ifade yer almaktadir.
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Dijital Liderlik Olgegi: “Dijital Okuryazarlik Olgeginin Gelistirilmesi: Gegerlik
ve Giivenirlik Calismasi” (Sulak, 2019), “Cevik Liderlik Olgeginin
Gelistirilmesine Yonelik Giivenilirlik ve Gegerlilik Calismasi: Egitim Orgiitleri
Uzerine Bir Uygulama” (Cetin & Ozdemir, 2019), “Holistic approach for human
resource management in Industry 4.0” (Hecklau, Galeitzke, Flachs, & Kohl,
2016), olgekleri kullanilarak gelistirilmistir. Bu arastirmada hem giivenilirlik hem
de gegerlilik testleri yinelenmistir. Degerler giivenilirliklik ve gecerlilik analizi
béliimlerinde verilmistir. ingilizce olan “Insani Beceriler 4.0” 6lgegi arastirmaci
tarafindan Tiirk¢e’ye terciime edilip, Tiirk¢e’den tekrar ingilizce’ye gevirilerek
anlam biitiinliigiiniin korundugunun tespiti yapilmistir. Daha sonra iki akademik
personel ve sirket profesyonelleri tarafindan incelenmis ilgili diizeltmeler
yapilmugtir. Dijital Yetkinlik, Insani Beceriler ve Veri Odaklilik olmak iizere ii¢
boyuttan olusan 5°li Likert tipindeki 6lgekte toplam 29 ifade yer almaktadir.

Firma Performans: Olgegi: Literatiirde firma performansiyla ilgili calisilmis
birgok 6lgek yeralmaktadir. Bunlardan Ellinger ve arkadaslar1 2002 yilinda firma
performans: sorularmi Watkins ve Marsick’in 1997°de yaptiklari ¢alismadan
yararlanarak kendi ¢aligmalarinda son halini vermislerdir (Ellinger, Ellinger, &
Keller, 2002, s. 26). Bunlara ek olarak; York ve Mire 2004°de, Akgiin ve digerleri
ise 2007 ve 2009 ‘da ¢esitli calismalar icinde 6l¢egin uyarlamasini yapmislardir.
Tiirkce’ye uyarlanmis ve giivelilirlik ve gecerlilik testleri yapilan Olgek
(Goziikara, 2014) nin ¢aligmasindan alinmistir. Bu aragtirmada hem giivenilirlik
hem de gecerlilik testleri yinelenmistir. Degerler giivenilirliklik ve gecerlilik
analizi boliimlerinde verilmistir. Olgek 5°li Likert tipindedir ve 16 ifadeden
olusmaktadir.

Cevresel Belirsizlik (VUCA) Olgegi: Cevresel belirsizlik ile ilgili olarak
literatiirde Jaworski ve Kohli’nin 1993’de gelistirdigi Olgek temel taslar
olusturmaktadir. Lu ve Yang’da 2004’de olgegi gelistirmislerdir. Tiirkce’ye
uyarlanmis ve giivelilirlik ve gegerlilik testleri yapilan Olgek (Goziikara,
2014)’nin galigmasindan alinmigtir. Bu arastirmada hem giivenilirlik hem de
gegcerlilik testleri yinelenmistir. Degerler giivenilirliklik ve gegerlilik analizi
boliimlerinde verilmistir. Olgek 5°1i Likert tipindedir ve 8 ifadeden olusmaktadir.
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Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Aragtirmadan elde edilen verilerin analizinde IBM SPSS Statistic v28 programi
ve Andrew W. Hayes’in Process v4 macro eklentisi kullanilmistir.

Verilerin analizinde betimleyici istatistiksel yontemler, Kesfedici faktor
analizleri, Giivenilirlik analizi, Pearson korelasyon analizi, regresyon analizi, t-testi, F-
testi, tek yonlii varyans analizi (Anova) ve post-hoc analizi (LSD) kullanilmistir. Araci
(mediator) degisken etkilerini incelemek i¢cin Hayes Process macro eklenti programinda
Model 4 kullanilmistir. Tiim ¢alismada anlamlilik diizeyi; p<0,01 olarak belirlenmistir.

2.2. Demografik Ozellikler

Arastirmaya katilanlanlarin demografik 6zellikleri Tablo 2. de yer almaktadir.
Goriilecegi lizere arastirmaya katilan ¢alisanlarin yaklasik %53.8°1 kadin % 46.2°si
erkektir. Yas dagilimi; 51-60 (%5.6), 41-50 (%14.7), 31-40 (%45.7), 21-30 (%34)
oraninda oldugu belirlenmistir. Endiistri tiiri  dagilimi; Uretim/Imalat  %52.3,
Hizmet/Servis  %39.6, Dijital/Yazilim %8.1 oranindadir. Calisanlarin  biiyiik
cogunlugunun beyaz yaka ve iist orta ve alt diizey yoneticilerden olustugu goriilmektedir.
Egitim diizeylerinin; Lisans Ustii %48.7, Lisans %45.2, Onlisans %4.6, Lise %1.5
oldugu goriilmiistiir.

Tablo 2. Demografik Ozellikler

Frekans | Yiizde (%)

Cinsiyet Kadin 106 53.8
Erkek 91 46.2

21-30 67 34
Yas 31-40 90 45.7
41-50 29 14.7

51-60 11 5.6

1-10 13 6.6

11-50 14 7.1
Firmada Calisan 51-200 34 17.3
Sayisi 201-500 45 22.8
501-1000 33 16.8
1000+ 58 29.4

1-5 14 7.1
6-10 20 10.2
Firma Kac Yilhk 11-20 30 15.2
21-40 72 36.5

41+ 61 31
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Tablo 2. Devam

Otomotiv 45 22.8
Bilisim/Elektronik/Yazilim 29 14.7
Diger 28 14.2
Lojistik/Ulagim 14 7.1
Insaat/Yap1 Uriinleri 11 5.6
Tekstil 11 5.6
Kimya/Plastik/Seramik 10 5.1
. - Metal/Maden 10 5.1
Firma Sektorii Enerji 9 16
[lag/Saglik 6 3
Egitim 5 2.5
Makine 5 25
Gida 4 2
Savunma Sanayii 4 2
Beyaz Egya 3 15
Tarim 3 1.5
Uretim/Imalat 103 52.3
Endiistri Tiirii Hizmet/Servis 78 39.6
Dijital/Yazilim 16 8.1
Pazarlama/Satis/Is Gelistirme 39 19.8
Ust Yoénetim 25 12.7
Kalite 22 11.2
Uretim/Proses/Metod 22 11.2
Caligilan Boliim il T};g;loplen ;8 18;
Lojistik/Satinalma/Tedarik Zinciri 16 8.1
Miihendislik/Tasarim/ArGe 14 7.1
Insan Kaynaklary/idari Isler 11 5.6
Muhasebe/Finans/Mali Isler 8 4.1
Uzman/ Uzman Yrd. 59 29.9
Yonetici/Ekip Lideri 51 25.9
Boliim Direktorii/ Miidiirii 35 17.8
Unvan Diger 29 14.7
Genel Miidiir 10 5.1
Baskan/Sahip/Ortak 9 4.6
Miidiir Yrd./ Boliim Sefi 4 2
Lisans Ustii 96 48.7
e - Lisans 89 45.2
Egitim Diizeyi Onlisans 9 4.6
Lise 3 15
0-1 8 4.1
1-5 42 21.3
Toplam Is 6-10 48 24.4
Tecriibesi 11-20 67 34
21-30 30 15.2
31+ 2 1
Toplam 197 100
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BOLUM 3. BULGULAR VE YORUMLAR

Bulgular

Bu boéliimde arastirma sonucunda tespit edilen bulgular ve yorumlara yer
verilmistir.

Once Tanimlayici istatistikler olan; Olgekler ve Alt Boyutlarmm Tanimlayici
Istatistikleri, Kullanilan Dijital Uygulamalar, Kullanilan Endiistri 4.0 Uygulamalari,
Endiistri Tiirtine Gore Endiistri 4.0 Olgunluk Puanlari, Sektére Gore Endiistri 4.0
Olgunluk Puanlari belirtilmistir.

Daha sonra Giivenilirlik analizleri, Faktor analizleri, Korelasyon ve Regresyon
analizleri, Farklilik analizleri verilmistir. Son olarak ise hipotez test sonuglari
belirtilmistir.

3.1. Tammlayici Istatistikler

Arastirmadaki tanimlayic istatistikler, goriilecegi gibi Tablo 3. ‘de katilimcilarin
Olceklere verdikleri cevaplarini minimum, maksimum, ortalama ve standart sapma
degerleri bulunmaktadir. 5’11 Likert 6l¢eklerde ortalamanin 1.00-2.33 (diisiik); 2.34-3.66
(orta) ve 3.67 istii (yiikksek) olmak iizere li¢ seviyede incelenmektedir. Katilimcilarin
Endiistri 4.0 O6lgegine verdikleri cevaplarin ortalamasi 3.5066(+0.74155) yani orta
seviyede, Donilistimsel Liderlik  6lgegine  verdikleri cevaplarin  ortalamasi
3.7619(x0.73231) yani yiiksek seviyede, Cevik Liderlik 6lgegine verdikleri cevaplarin
ortalamasi 3.7529(%0.74659) yani yiiksek seviyede, Dijital Liderlik 6lgegine verdikleri
cevaplarin ortalamasi 3.5775(+0.83626) yani orta seviyede, Firma Performansi 6l¢egine
verdikleri cevaplarin ortalamasit 3.7643(+0.62971) yani yiiksek seviyede, Cevresel
Belirsizlik Olgegine verdikleri cevaplarin ortalamasi 3.5324 (+0.67562) yani orta
seviyede katilimcr algisi oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 3. Olgekler ve Alt Boyutlarmin Tanimlayici Istatistikleri

N Minimum | Maksimum | Ortalama S.S.
Endiistri 4.0 197 1.52 5.00 3.5066 0.74155
EN40_IM 197 1.50 5.00 3.6058 0.74075
EN40 _PM 197 1.00 5.00 3.4924 0.89994
EN40_DZzZ 197 1.00 5.00 3.5706 0.90697
EN40_OK 197 1.00 5.00 3.2995 0.91739
Doniisiimsel Liderlik 197 1.00 5.00 3.7619 0.73231
DONL_ID 197 1.00 5.00 3.8071 0.74632
DONL_IA 197 1.00 5.00 3.7373 0.79087
DONL_IM 197 1.00 5.00 3.8414 0.79773
DONL_BD 197 1.00 5.00 3.6815 0.95552
DONL_EU 197 1.00 5.00 3.7424 0.87478
Cevik Liderlik 197 1.56 5.00 3.7529 0.74659
CEVL.YT 197 1.50 5.00 3.8820 0.68188
CEVL_ES 197 1.00 5.00 3.6870 0.92987
CEVL_TV 197 1.67 5.00 3.8883 0.79749
CEVL_HZzZ 197 1.00 5.00 3.7783 0.85644
CEVL_SP 197 1.00 5.00 3.6675 0.95065
CEVL_DC 197 1.00 5.00 3.6599 0.98347
Dijital Liderlik 197 1.00 5.00 3.5775 0.83626
DVOL_DY 197 1.00 5.00 3.5300 0.86659
DVOL_BC 197 1.00 5.00 3.5787 0.91523
DVOL_VO 197 1.00 5.00 3.6472 0.87047
Firma Performansi 197 1.69 5.00 3.7643 0.62971
Cevresel Belirsizlik 197 2.00 5.00 3.5324 0.67562
Gegerli N (listwise) 197

Tablo 4.’de katilimcilarin ¢alistiklar: firmalarda kullanilan dijital uygulamalarin
analizleri verilmistir. ERP - Ticari Kaynak Planlama 70.1% olarak yiiksek kullanim orani
ile ilk sirada yer almakta, CRM - Miisteri Iliskileri Yonetimi 64.5% oranla ikinci sirada,
MRP - Materyal Kaynak Planlama 31.0% ile {i¢iincii sirada, BI - Is Zekas1 28.9% oranla
dordiincii sirada yer almaktadir.
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Tablo 4. Kullanilan Dijital Uygulamalar

Kullanilan Dijital Uygulamalar Frekans | Yiizde (%)
ERP - Ticari Kaynak Planlama 138 70.1%
CRM - Miisteri Iliskileri Yonetimi 127 64.5%
MRP - Materyal Kaynak Planlama 61 31.0%
Bl - is Zekas1 57 28.9%
SCM - Tedarik Zinciri Y 6netimi 50 25.4%
WMS - Depo Yonetim Sistemi 48 24.4%
EDI - Elektronik Veri Degisimi 44 22.3%
MES - Uretim Sistemi 41 20.8%
RPA- Robotik Proses Otomasyonu 30 15.2%
PLM - Uriin Yasam Déngiisii Yonetim Sistemi 28 14.2%
BPM - Is Siiregleri Yonetim Sistemi 24 12.2%
EAM/CMMS - Ekipman Y 6netim Sistemi 22 11.2%
APM - Ekipman Performans YOnetim Sistemi 15 7.6%
Diger 8 4.1%

Tablo 5.’de katilimcilarin ¢alistiklart firmalarda kullanilan Endiistri 4.0
uygulamalari ise; Biiylik Veri ve Analitik (Big Data & Analytics) 46.7% ile ilk sirada yer
almakta, Siber Giivenlik (Cyber Security) 45.7%, Bulut Bilisim (Cloud Computing)
44.7%, Yapay Zeka (Chatbot, Goriintii isleme, Dijital ikiz vb.) 28.9%, Derin Ogrenme ve
Makine Ogrenmesi (Deep Learning ve Machine Learning) 25.4%, Otonom Robotlar,

Cobotlar 22.3% olarak gériilmektedir.

Tablo 5. Kullanilan Endiistri 4.0 Uygulamalari

Diger

Kullanmilan Endiistri 4.0 Uygulamalari Frekans | Yiizde (%)
Biiyiik Veri ve Analitik (Big Data & Analytics) 92 46.7%
Siber Giivenlik (Cyber Security/ ISO 27001) 90 45.7%
Bulut Biligsim (Cloud Computing) 88 44.7%
Yapay Zeka (Chatbot, Goriintii isleme, Dijital ikiz vb.) 57 28.9%
Derin Ogrenme & Makine Ogrenmesi (Deep Learning &
Machine Learning) 50 25.4%
Otonom Robotlar, Cobotlar 44 22.3%
Nesnelerin interneti & Hizmetlerin Interneti (IoT-10S) 35 17.8%
Eklemeli Uretim (3D Yazicilar) 28 14.2%
Sanal Gergeklik - Arttirilmis Gergeklik (VR-AR) 26 13.2%
Akilli Fabrika / Akill1 Ev 19 9.6%
Siber Fiziksel Sistemler / Simulasyon 15 7.6%
2 1.0%
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Tablo 6.’da goriilecegi gibi endiistri tiirlerine gore Endiistri 4.0 olgunluk seviyesinde ilk
sirada Dijital/Yazilim: 3.76, ikinci sirada Hizmet/Servis: 3.66, liglincli sirada ise
Uretim/Imalat: 3.35 ortalama puanla yeralmaktadir.

Tablo 6. Endiistri Tiirtine Gore Endiistri 4.0 Olgunluk Puanlari

Endiistri Tiiriine Gore Endiistri 4.0 Olgunluk Puanlar:
DMG_06 Ortalama
Dijital/Yazilim 3.76
Hizmet/Servis 3.66
Uretim/Imalat 3.35

Tablo 7.’da goriilecegi gibi sektore gore Endiistri 4.0 olgunluk seviyeleri goriilmektedir.
[k siray1 Lojistik/Ulasim: 3.85, ikinci siray1 Bilisim/Elektronik/Yazilim: 3.83, iiglincii
siray1 ise Enerji: 3.80 sektorleri almaktadir. Sonrasinda ise sirasiyla; Tekstil:3.69,
Tarim:3.68, Gida:3.60, Beyaz Esya:3.57, Insaat/Yap1 Uriinleri:3.49, Diger:3.43,
Otomotiv:3.42, Makine:3.41, Kimya/Plastik/Seramik:3.38, Savunma Sanayii:3.35,
Egitim:3.12, Metal/Maden:3.10, ilag/Saglik:2.66 sektorleri yer almaktadar.

Tablo 7. Sektore Gore Endiistri 4.0 Olgunluk Puanlari

Firma Sektorlerine Gore Endiistri 4.0 Olgunluk
Puanlan
DMG_05 Ortalama

Lojistik/Ulagim 3.85
Bilisim/Elektronik/Yazilim 3.83
Enerji 3.80
Tekstil 3.69
Tarim 3.68
Gida 3.60
Beyaz Esya 3.57
Ingaat/Yap1 Uriinleri 3.49
Diger 3.43
Otomotiv 3.42
Makine 3.41
Kimya/Plastik/Seramik 3.38
Savunma Sanayii 3.35
Egitim 3.12
Metal/Maden 3.10
Tag/Saglik 2.66
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3.2. Guvenilirlik Analizi

Giivenilirlik analizinde Cronbach’s Alpha degerleri incelenmistir. Tablo 8.’de
Olgeklerin Cronbach's Alpha degerleri goriilmektedir. Temel olarak, 6l¢eklerin ve bu
Olceklerin faktorlerinin Cronbach’s Alpha degerleri, 0,8< a<1,0 araliginda ve bu ylizden
yiiksek giivenilirlik seviyesinde oldugu soylenebilir (Ozdamar, 2004, s. 56). Olceklerin
kesfedici faktor analizi sonuglariyla birlikte, giivenilirlik seviyesinin de yiiksek seviyede
bulunmasi 6l¢egin gegerli ve giivenilir bir 6lgek oldugu anlamina gelmektedir. Tablodan
da goriilecegi lizere Olgeklerin ve herbir faktériin Chronbach’s Alpha (o) degerlerinin
0,80 tlizerinde oldugu tespit edilmistir. Buna goére oOlgeklerin faktor yapilarinin ig
tutarliklarin oldugu sdylenebilir.

Endiistri 4.0 dlgeginin o degeri 0.939, Alt boyutlar1 olan; Is Modelleri, Uriin ve
Hizmet Portfoyii: 0.812, Pazar ve Miisteri Girisi: 0.873, Deger Zincirleri ve Siirecler:
0.864, Orgiit ve Kiiltiir: 0.846 oldugu goriilmiistiir.

Déniisiimsel Liderlik 6lgeginin o degeri 0.955, Alt boyutlar1 olan; Ideallestirilmis
Etki (Davranis): 0.877, Ideallestirilmis Etki (Atfedilen): 0.814, Ilham Verici Motivasyon:
0.875, Bireysel Destek (Onem): 0.894, Entelektiiel Uyarim: 0.894 oldugu gériilmiistiir.

Cevik Liderlik 6l¢eginin o degeri 0.971, Alt boyutlar1 olan; Yetkinlik: 0.878,
Esneklik: 0.816, Tepki Verme/ Cevap Verme: 0.843, Hiz: 0.845, Sorumluluk ve
Proaktivite: 0.965, Duygusal Ceviklik: 0.925 oldugu goriilmiistiir.

Dijital Liderlik 6l¢eginin a degeri 0.976, Alt boyutlart olan; Dijital Yetkinlik:
0.947, Insan1 Beceriler (4.0): 0.946, Veri Odaklilik: 0.931 oldugu gériilmiistiir.

Firma Performans: 6l¢eginin a degeri 0.935, Cevresel Belirsizlik 6l¢eginin o
degeri 0.868 olarak bulunmustur.
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Tablo 8. Cronbach's Alpha Degerleri

- Cronbach's Ifade

Olgek Xeel) Alpha Sayisi
Endiistri 4.0 EN40 0.939 21
Is Modelleri, Uriin ve Hizmet Portfoyii EN40_IM 0.812 6
Pazar ve Miisteri Girisi EN40_PM 0.873 6
Deger Zincirleri ve Siiregler EN40_DZ 0.864 5
Orgiit ve Kiiltiir EN40_OK 0.846 4
Doniisiimsel Liderlik DONL 0.955 20
Ideallestirilmis Etki (Davranis) DONL_ID 0.877 4
Ideallestirilmis Etki (Atfedilen) DONL_IA 0.814 4
[lham Verici Motivasyon DONL_IM 0.875 4
Bireysel Destek (Onem) DONL_BD 0.894 4
Entelektiiel Uyarim DONL_EU 0.894 4
Cevik Liderlik CEVL 0.971 32
Yetkinlik CEVL_YT 0.878 8
Esneklik CEVL_ES 0.816 3
Tepki Verme/ Cevap Verme CEVL_TV 0.843 3
Hiz CEVL_HZ 0.845 3
Sorumluluk ve Proaktivite CEVL_SP 0.965 10
Duygusal Ceviklik CEVL_DC 0.925 5
Dijital Liderlik DVOL 0.976 29
Dijital Yetkinlik DVOL_DY 0.947 12
Insan1 Beceriler (4.0) DVOL_BC 0.946 9
Veri Odaklilik DVOL_VO 0.931 8
Firma Performansi FPER 0.935 16
Cevresel Belirsizlik (VUCA) VUCA 0.868 8

Daha az sayida degisken ile ¢ok sayida degiskenden olusan veriyi gosterebilmek,
verilerdeki belirleyici boyutlar1 ve faktér yapisini ortaya g¢ikarabilmek igin Kesfedici
Faktor Analizi (Exploratory Factor Analysis- Agiklayici/Ac¢imlayici  Faktor Analizi
olarak da ifade edilebilmektedir) yapilmistir. Bu analizde en ¢ok kullanilan analiz teknigi
olan Temel Bilesenler Analizi (Principal Component Analysis) kullanilmigtir.

Aragtirma grubundan saglanan verilerin kesfedici faktor analizine uygunlugu icin
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett kiiresellik testi yapilmistir. Kaiser-Meyer-Olkin
testi i¢in 0,50 degerinin alt smir oldugu, KMO < 0,50 i¢in veri setinin
faktorlesemeyecegini, 0,60 orta, 0,70 iyi, 0.80 ¢ok iyi, 0,90 ve lizeri ise miitkemmel oldugu
belirtilmektedir. Bu yiizden Barlett Testinin anlamli ve Kaiser-Meyer-Olkin Testinin ise
0,50’den biiyiik ¢cikmasi beklenir. Yani KMO degeri 0 ile 1 arasinda degerler almaktadir
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ve degerler 1’e ne kadar yaklasirsa ver setinin faktor analizi i¢in o kadar uygun oldugu
sOylenebilir. (Biiylkoztiirk, 2009, s. 126).

Tablo 9.°de Kaiser-Meyer-Olkin, Agiklanan Varyans ve Bartlett’s Degerleri
verilmistir. Tabloya bakildiginda KMO degerlerinin Endiistri 4.0 6l¢egi i¢in 0.916;
Doniistimsel Liderlik 6l¢egi icin 0.934, Cevik Liderlik 6lgegi i¢in 0.952, Dijital Liderlik
Olcegi i¢in 0.954; Firma Performansi olgegi icin 0.913, Cevresel Belirsizlik 6lgegi i¢in
0.872 olarak bulunmustur. Bu bulgu dogrultusunda faktor analizi yapmak i¢in ¢alisma
grubunun “miikemmel derecede yeterli” oldugu sdylenebilir. Ayrica Bartlett kiiresellik
testi sonuclar1 incelendiginde, elde edilen ki-kare degerlerinin anlamli oldugu
gorilmistiir.

Tablo 9. Kaiser-Meyer-Olkin, A¢iklanan Varyans ve Bartlett’s Testi Degerleri

. Bartlett's Test

Olgek KMO | AVE (%) Ki-Kare o Sig.
Endiistri 4.0 0.916 64.134 | 2478.78 210 <0.001
Dontistimsel Liderlik 0.934 75.410 |3030.765 190 <0.001
Cevik Liderlik 0.952 75.731 |6001.798 496 <0.001
Dijital Liderlik 0.954 70.330 |5850.953 406 <0.001
Firma Performansi 0.913 51.674 |2185.235 120 <0.001
Cevresel Belirsizlik (VUCA) | 0.872 53.055 | 733.980 28 <0.001

3.3. Faktor Analizleri

Yapilan faktor analizi sonuglarma goére Tablo 10.-11.-12.-13.-14.-15.’de;
Endiistri 4.0 Olgegi 4 boyutlu, Déniisiimsel Liderlik Olgegi 5 boyutlu, Cevik Liderlik
Olgegi 6 boyutlu, Dijital Liderlik Olgegi 3 boyutlu, Firma Performansi Olgegi ve
Cevresel Belirsizlik Olgeginin tek boyutlu oldugu goriilmiistiir.

Faktor analiz sonuglari incelendiginde ifadelerde 0,30°dan az faktdr yiki
olmamas1 nedeniyle analiz disinda birakilacak herhangi bir ifade bulunmadigi
anlagilmistir. Boylece tiim 6lgeklerin gegerliligi test edilmistir.

Endiistri 4.0 6l¢egi icin kesfedici faktor analizi asagida verilmistir. Agiklanan
Varyansin %64.134 oldugu ve alt boyutlardaki hi¢bir ifadenin 0,30 ’dan az faktor yiikii
icermemesi sebebiyle gecerlilik seviyeleri test edilmis, 6l¢egin kullanilabilir nitelikte
oldugu anlagilmistir.
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Tablo 10. Endiistri 4.0 Olgegi Kesfedici Faktor Analizi Sonuglar

Endiistri 4.0 Olgegi
s Modelleri, Pazar ve _ Deger )
Alt Boyutlar | Uriin ve Hizmet w - . ... | Zincirlerive | Orgiit ve Kiiltlr
Portfoyti AT (Gt Siirecleri
EN40 01 _IM 0.788
EN40_02_IM 0.569
EN40_03_IM 0.825
EN40 04 IM 0.626
EN40 05 IM 0.438
EN40 06 _IM 0.482
EN40_07_PM 0.863
EN40_08 PM 0.698
EN40_09 PM 0.848
EN40_10 PM 0.526
EN40 11 PM 0.546
EN40 12 PM 0.516
EN40 13 Dz 0.743
EN40 14 DZ 0.774
EN40_15 Dz 0.714
EN40_16 DZ 0.494
EN40_17 DZ 0.576
EN40_18 OK 0.459
EN40_19 OK 0.556
EN40_20 OK 0.482
EN40 21 OK 0.514
Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi
Aciklanan Toplam Varyans: %64.134

Doniistimsel Liderlik o6lcegi igin kesfedici faktor analizi asagida verilmistir.
Aciklanan Varyansin %75.410 oldugu ve alt boyutlardaki higbir ifadenin 0,30 ’dan az
faktor yiikii igermemesi sebebiyle gecerlilik seviyeleri test edilmis, 6l¢egin kullanilabilir
nitelikte oldugu anlagilmistir.
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Tablo 11. Doniistimsel Liderlik Kesfedici Faktor Analizi Sonuglari

Déniisiimsel Liderlik Olgegi

Alt Boyutlar

Ideallestirilmis
Etki
(Davranis)

Ideallestirilmis
Etki
(Atfedilen)

[Tham Verici
Motivasyon

Bireysel
Destek
(Onem)

Entelektiiel
Uyarim

DONL_01_ID

0.978

DONL_02_ID

0.497

DONL_03_ID

0.716

DONL_04_ID

0.876

DONL_05_IA

0.723

DONL_06_IA

0.527

DONL_07_IA

0.517

DONL_08_IA

0.844

DONL_09_IM

0.684

DONL_10_IM

0.766

DONL_11_IM

0.559

DONL_12_IM

0.671

DONL_13 BD

0.579

DONL_14 BD

0.455

DONL_15 BD

0.682

DONL_16_BD

0.739

DONL_17_EU

0.435

DONL_18 EU

0.856

DONL_19 EU

0.899

DONL 20 EU

0.702

Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilegsen Analizi
Aciklanan Toplam Varyans: %75.410

Cevik Liderlik 6lgegi i¢in kesfedici faktor analizi asagida verilmistir. Ag¢iklanan
Varyansin %75.731 oldugu ve alt boyutlardaki higbir ifadenin 0,30 *dan az faktor yiikii
icermemesi sebebiyle gecerlilik seviyeleri test edilmis, 6lgegin kullanilabilir nitelikte
oldugu anlasilmustir.
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Tablo 12. Cevik Liderlik Kesfedici Faktor Analizi Sonuglari

Cevik Liderlik Olcegi

Alt Boyutlar

Yetkinlik

Esneklik

Tepki
Verme/
Cevap
Verme

Hiz

Sorumluluk
ve Proaktivite

Duygusal
Ceviklik

CEVL_0L1_YT

0.467

CEVL_02_ YT

0.520

CEVL_03 YT

0.733

CEVL 04 YT

0.452

CEVL 05 YT

0.906

CEVL 06 YT

0.456

CEVL 07 YT

0.731

CEVL 08 YT

0.474

CEVL_09_ES

0.527

CEVL_10 _ES

0.561

CEVL_11 ES

0.655

CEVL_12 TV

0.425

CEVL_13 TV

0.422

CEVL_14 TV

0.704

CEVL_15 HZ

0.695

CEVL_16 HZ

0.489

CEVL_17 HZ

0.717

CEVL_18 SP

0.741

CEVL_19 SP

0.744

CEVL_20_SP

0.737

CEVL 21 SP

0.866

CEVL_22 SP

0.850

CEVL_23 SP

0.949

CEVL_24 SP

0.839

CEVL_25 SP

0.831

CEVL_26_SP

0.847

CEVL_27 SP

0.712

CEVL_28 DC

0.889

CEVL_29 DC

0.802

CEVL_30 DC

0.931

CEVL_31 DC

0.821

CEVL_32 DC

0.739

Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilegsen Analizi
Aciklanan Toplam Varyans: %75.731
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Dijital Liderlik 6l¢egi icin kesfedici faktor analizi asagida verilmistir. Agiklanan
Varyansin %70.330 oldugu ve alt boyutlardaki hig¢bir ifadenin 0,30 ’dan az faktor yiiki
icermemesi sebebiyle gecerlilik seviyeleri test edilmis, 6lgegin kullanilabilir nitelikte
oldugu anlagilmistir.

Tablo 13. Dijital Liderlik Kesfedici Faktor Analizi Sonuglar

Dijital Liderlik (")lg:egi

Alt Boyutlar | Dijital Yetkinlik Bec;?i?:?l( 4.0) | Veri Odakilik
DVOL_01 DY 0.496
DVOL_02 DY 0.383
DVOL_03 DY 0.401
DVOL_04 DY 0.492
DVOL_05 DY 0.502
DVOL_06 DY 0.354
DVOL_07_DY 0.744
DVOL_08 DY 0.519
DVOL_09 DY 0.440
DVOL_10 DY 0.920
DVOL_11 DY 0.802
DVOL_12 DY 0.761
DVOL 13 BC 0.647
DVOL_14 BC 0.573
DVOL_15 BC 0.814
DVOL_16 BC 0.765
DVOL_17 BC 0.789
DVOL_18 BC 0.445
DVOL_19 BC 0.546
DVOL_20 BC 0.558
DVOL_21 BC 0.583
DVOL_22 VO 0.836
DVOL_23 VO 0.909
DVOL_24 VO 0.821
DVOL_25 VO 0.726
DVOL_26 VO 0.723
DVOL_27 VO 0.837
DVOL_28 VO 0.716
DVOL_29 VO 0.698
Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilegsen Analizi
Aciklanan Toplam Varyans: %70.330

82



Firma Performanst 0Olgegi icin kesfedici faktoér analizi asagida verilmistir.
Aciklanan Varyansin %51.674 oldugu ve alt boyutlardaki hi¢bir ifadenin 0,30 ’dan az
faktor ylikili igermemesi sebebiyle gecerlilik seviyeleri test edilmis, 6lgegin kullanilabilir
nitelikte oldugu anlasilmistir.

Tablo 14. Firma Performans: Kesfedici Faktor Analizi Sonuglari

Firma Performansi Ol¢egi
Alt Boyutlar Firma Performansi
FPER_01 0.786
FPER_02 0.697
FPER_03 0.630
FPER_04 0.630
FPER_05 0.796
FPER_06 0.794
FPER_07 0.734
FPER_08 0.519
FPER_09 0.725
FPER_10 0.795
FPER_11 0.738
FPER_12 0.713
FPER_13 0.784
FPER_14 0.833
FPER_15 0.623
FPER_16 0.627
Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi
Aciklanan Toplam Varyans: %51.674

Cevresel Belirsizlik Olgegi i¢in kesfedici faktdr analizi asagida verilmistir.
Aciklanan Varyansin %53.055 oldugu ve alt boyutlardaki higbir ifadenin 0,30 dan az
faktor yiikii igermemesi sebebiyle gegerlilik seviyeleri test edilmis, 6l¢egin kullanilabilir
nitelikte oldugu anlagilmistir.
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Tablo 15. Cevresel Belirsizlik Kesfedici Faktor Analizi Sonuglari

Cevresel Belirsizlik Olcegi

Alt Boyutlar | Cevresel Belirsizlik (VUCA)
VUCA 01 0.799
VUCA_02 0.839
VUCA_03 0.781
VUCA_04 0.784
VUCA 05 0.841
VUCA 06 0.443
VUCA 07 0.644
VUCA 08 0.600

Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi
Agiklanan Toplam Varyans: %53.055

3.4. Korelasyon Analizleri

Arastirmada yer alan degiskenler arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla yapilan
Pearson korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 16.’de verilmektedir. Literatiirde sosyal
bilimlerde korelasyon katsayisi; 0.00 ise (iliski yok), 0.01-0.29 ise (diisiik diizeyde iliski),
0.30-0.70 ise (orta diizeyde iligki), 0.71-0.99 ise (yiksek diizeyde iliski), 1.00 ise
(mitkemmel iliski) olarak tanimlanabilir (Kokli ve dig., 2006).

Yapilan korelasyon analizi sonuglarina gore; Endiistri 4.0 ile Doniistimsel Liderlik
arasinda (r:0.427 ; p<0,01), Endiistri 4.0 ile Cevik Liderlik arasinda (r:0.559 ; p<0,01),
Endiistri 4.0 ile Dijital Liderlik arasinda (r:0.473 ; p<0,01), Endiistri 4.0 ile Firma
Performansi arasinda (r:0.527 ; p<0,01), Endistri 4.0 ile Cevresel Belirsizlik arasinda
(r:0.470 ; p<0,01), Firma Performansi ile Doniisiimsel Liderlik arasinda (r:0.503 ;
p<0,01), Firma Performansi ile Cevik Liderlik arasinda (r: 0.680 ; p<0,01), Firma
Performansi ile Dijital Liderlik arasinda (r: 0.527 ; p<0,01), orta diizeyde bir iliski vardir.
Bu iligkiler pozitif yonlii ve anlamlidir.

Bu sonuglara gore; katilimcilarin Endiistri 4.0 algilart arttik¢a, Doniigiimsel
Liderlik, Cevik Liderlik, Dijital Liderlik, Firma Performansi, Cevresel Belirsizlik
algilaridda ayn1 yonde artmaktadir. Ayrica; katilimeilarin Firma Performansi algilar
arttikga, Doniisiimsel Liderlik, Cevik Liderlik, Dijital Liderlik algilarida ayni yonde
artmaktadir.
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Tablo 16. Degiskenler Arasindaki iliskiye Yonelik Korelasyon Analizi Sonuglar

ort.| S.S. | Sig. | EN40 | DONL|CEVL |[DVOL | FPER [VUCA
EN40: Endiistri 4.0 |3.51|0.742|<0.001| -
DONL: Dondsimsel | 5 76 0.732| <0.001| 0.427| -
Liderlik
CEVL: Cevik 3.75|0.747|<0.001| 0559 | 0.821 | -
Liderlik
DVOL: Dijital 3.5810.836 |<0.001|0.473*| 0.783" [0.812"| -
Liderlik
FPER: Firma 3.76|0.630 | <0.001|0.527+ | 0.503" | 0.680~ | 0.527 | ---
Performanst
VUCA: Cevresel | 5 5310 676 <0.001 | 0.470| 0.279+ | 0.341+ | 0.201+ | 0.287+| -
Belirsizlik
**_Correlation is sig. at the 0.01 level (1-tailed, Pearson).

Ayrica Tablo 17.’de Alt boyutlara iliskin korelasyon degerleride verilmistir.
(0.166-0.916) arasinda degisen korelasyon katsayilar1 goriilmektedir. Cevresel Belirsizlik
(VUCA) degiskeni ile diger alt boyutlarin diisiik ve orta diizeyle iliskide oldugu (0.176-
0.450), yine Firma Performansi degiskeni ile diger alt boyutlarin orta ve yiiksek diizeyde
iliskide oldugu (0.363-0738) goriilmektedir. Cevik Liderlik alt boyutu Sorumluluk ve
Proaktivite ile Dijital Liderlik alt boyutlar1 olan Dijital Yetkinlik, insan1 Beceriler (4.0),
Veri Odaklilik yiiksek diizeyde iliskili oldugu (0.747-0.767-0.719) gortilmektedir.

Cevik Liderlik alt boyutlari; Sorumluluk ve Proaktivite ile Duygusal Ceviklik,
Déniisiimsel Liderligin alt boyutlar1 olan; Ideallestirilmis Etki (Atfedilen), ilham Verici
Motivasyon, Bireysel Destek (Onem), Entelektiiel Uyarim ile yiiksek diizeyde iliskiye
sahip oldugu goriilmektedir (0.735-0.813). Dijital Liderlik alt boyutu Insan1 Beceriler
(4.0) ile Bireysel Destek (Onem), Entelektiiel Uyarim yiiksek diizeyde iliskilidir (0.734-
0.772). Cevik Liderlik ve Doniisiimsel Liderlik kendi alt boyutlari ile yiiksek iligkilidir.
Bunlarin disinda kalan alt boyutlarin birbirleri ile orta diizeyde iligkili oldugu tabloda
goriilmektedir (0.30-0.70).
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Sonuglari

1zl

Tablo 17. Alt Boyutlar Arasindaki Iligkiye Yonelik Korelasyon Anal

|z |8 8| | S| E |8 |3 |5 |6 |~ 2|8 |8|8|8]%
sl gl |g|2|2|2|2|2|s|s|d|s|s|s|38 ||z |g]|é8
ort. | ss. | sig. | & & & & ) ) 8 g 8 sl sl sl sl o o 3 3 3 g [ 3
EN40_IM |3.6058 |0.74075| <0.001 | ---
EN40_PM |3.4924(0.89994| <0.001 | 0.547** | ---
EN40_DZ |3.5706|0.90697| <0.001 | 0.663** [ 0.677** | ---
EN40_OK |3.2995(0.91739| <0.001 | 0.660** | 0.669** | 0.762** |  ---
DONL_ID |3.8071(0.74632| <0.001 | 0.355** | 0.317** | 0.379** | 0.331** | ---
DONL_IA |3.7373|0.79087 | <0.001 | 0.251** | 0.240** | 0.330** | 0.257** | 0.558**|  ---
DONL_IM |3.841410.79773| <0.001 | 0.405** | 0.281** | 0.437** | 0.348** | 0.639** | 0.793** | ---
DONL_BD |3.6815{0.95552| <0.001 | 0.331** | 0.248** | 0.368** | 0.305** | 0.594** | 0.809** | 0.750** |  ---
DONL_EU |3.7424|0.87478| <0.001 | 0.380** | 0.269** | 0.395** | 0.308** | 0.625** | 0.734** | 0.749** | 0.838** | ---
CEVL_YT |3.8820|0.68188| <0.001 | 0.483** | 0.511** | 0.585** | 0.568™* | 0.488™* | 0.555** | 0.576™* | 0.536™* | 0.584** |  ---
CEVL_ES |3.68700.92987 <0.001 | 0.497**| 0.362** | 0.525** | 0.486** | 0.442** | 0.431** | 0.548** | 0.494** | 0.573** | 0.743** |  ---
CEVL_TV |3.8883[0.79749| <0.001 | 0.488** | 0.440** | 0.570** | 0.509** | 0.495** | 0.393** | 0.531** | 0.469** | 0.513** | 0.777**| 0.735** |  --- ©
CEVL_HZ |3.7783|0.85644| <0.001 | 0.503** | 0.411** | 0.563** | 0.518** | 0.377** | 0.390** | 0.483** | 0.456** | 0.514** | 0.745** | 0.698** | 0.780**| --- 0
CEVL_SP |3.6675|0.95065| <0.001 | 0.345**| 0.277** | 0.434** | 0.360** | 0.575** | 0.779** | 0.767** | 0.813** | 0.771** | 0.655** | 0.642** | 0.571** | 0.538** |  ---
CEVL_DC |3.6599(0.98347| <0.001 | 0.292** | 0.242** | 0.393** | 0.341** | 0.501** | 0.751** | 0.743** | 0.766™* | 0.735™* | 0.622** | 0.596™* | 0.470** | 0.496™* | 0.916™* | ---
DVOL_DY |3.53000.86659| <0.001 | 0.370** | 0.282** | 0.451** | 0.400** | 0.536™* | 0.604** | 0.693** | 0.658™* | 0.692** | 0.630** | 0.591** | 0.618** | 0.590** | 0.747** | 0.681** | ---
DVOL_BC |3.5787|0.91523| <0.001 | 0.362** | 0.287** | 0.460** | 0.353** | 0.537** | 0.665** | 0.694** | 0.734** | 0.772** | 0.648** | 0.584** | 0.605** | 0.548** | 0.767** | 0.730** | 0.863** |  ---
DVOL_VO |3.6472{0.87047| <0.001 | 0.460** | 0.346™* | 0.529** | 0.448** | 0.539** | 0.596** | 0.656** | 0.656** | 0.681** | 0.601** | 0.511** | 0.557** | 0.540** | 0.719** | 0.662** | 0.822** | 0.843**| ---
FPER 3.76430.62971| <0.001 | 0.420** | 0.410** | 0.516** | 0.485** | 0.363** | 0.409** | 0.469** | 0.467** | 0.489** | 0.650** | 0.510** | 0.591** | 0.738** | 0.565** | 0.528** | 0.493** | 0.509** | 0.497** |  ---
VUCA  [3.5324|0.67562| <0.001 | 0.450** | 0.362** | 0.423** | 0.394** | 0.311** | 0.245** | 0.321** | 0.204** | 0.166™* | 0.288** | 0.285** | 0.251** | 0.276** | 0.306** | 0.318** | 0.199** | 0.191** | 0.176** |0.287**| ---
**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed,Pearson).
EN40 Endiistri 4.0 DONL Déniisiimsel Liderlik CEVL Cevik Liderlik DVOL Dijital Liderlik
EN40_IM  |Is Modelleri, Uriin ve Hizmet Portfoyii |DONL_ID [ideallestirilmis Etki (Davranis) |CEVL_YT Yetkinlik DVOL_DY Dijital Yetkinlik
EN40_PM [Pazar ve Miisteri Girisi DONL_IA [ideallestirilmis Etki (Atfedilen) |CEVL_ES Esneklik DVOL_BC Insani1 Beceriler (4.0)
EN40_DZ |Deger Zincirleri ve Siiregleri DONL_IM  |ilham Verici Motivasyon CEVL_TV Tepki Verme/ Cevap Verme |DVOL_VO Veri Odakliik
EN40_OK |Orgiit ve Kiiltiir DONL_BD |Bireysel Destek (Onem) CEVL_HZ Hiz FPER Firma Performans1
DONL_EU |Entelektiiel Uyarim CEVL_SP Sorumluluk ve Proaktivite ~ |VUCA Cevresel Belirsizlik
CEVL_DC Duygusal Ceviklik




3.5. Regresyon Analizleri

3.5.1. Arac1 (Mediator) Degisken Regresyon Analizleri

Aract degisken, iki degisken arasindaki sebep-sonug iliskisinin bir pargasidir.
Aracilik (Mediation) iliskisi Sekil 3.’deki modelle gosterilerek, test edilir. Bu modelde;
bagimsiz degisken: X, bagimli degisken: Y ve araci degisken: M olarak temsil edilir. “c”
yolu bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki etkiyi, “a” yolu bagimsiz
degisken ile arac1 degisken arasindaki etkiyi, “b” yoluysa araci degisken ile bagimli
degisken arasindaki etkiyi gosterir (Baron & Kenny, 1986, s. 116).

Araci Degisken

AT N

a \
Bagimsiz Degisken . Bagimli Degisken
X = p Y

Sekil 5. Araci Degisken Modeli
Kaynak: (Baron & Kenny, 1986)

Araci degiskeni test etmek i¢in en sik kullanilan yontem Nedensel Adim
yontemidir. Yontem ilk olarak Judd ve Kenny (1981) ‘nin yaptiklar1 ¢aligmalarda
kullanilmistir. Nedensel adim yaklasimina goére aracilik etkisinin varliindan s6z
edebilmek asagida yer verilen 4 kosulun saglanmasi gerekmektedir ve bu kosullar
regresyon analizleri ile test edilir.

1. X bagimsiz degiskeninin, Y bagiml degiskeni iizerindeki toplam etkisi anlamli
olmalidir.

2. X bagimsiz degiskeninin, M arac1 degisken iizerindeki etkisi anlamli olmalidir.

3. X bagimsiz degiskeninin varliginda; M aract degiskeninin Y iizerindeki etkisi
anlamli olmalidir.

4. M aract degiskeninin varliginda; X bagimsiz degiskeninin Y bagimli degisken
tizerindeki diizeltilmis dogrudan etkisinin anlamli olmamasi (tam araci) yada
anlamliliginda diisiis olmasi (kismi aract) gerekir.

Bu yéntem ve analiz sonucunda, kismi veya tam aracilik karar1 verilmektedir. Ote
yandan, araci etkiden bahsedebilmek i¢in saglanmasi gereken sartlara ek olarak, bagimsiz
degiskenin (arac1 degisken vasitasiyla) bagimli degisken tizerindeki dolayl etkisinin (a.b
yolunun) anlamli olup olmadigini tespit etmek icin siklikla Sobel test kullanilmaktadir.
Bu test, ilgili degiskenlere ait diizeltilmemis regresyon katsayilar1 (B) ve bunlara ait
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standart hata degerleri kullanilarak hesaplanir (Sobel, 1982). Bu test Hayes Process
macro v4 ile yapilmistir.

Tablo 18.’de goriilecegi gibi Endiistri 4.0 bagimsiz degiskeninin, bagimli
degisken olan Firma Performansi lizerindeki etkisi test edilmis ve pozitif ve anlamli etkisi
oldugu gorilmiistiir (B:0.527 ; p<0,01). Bir baska deyisle; R%:0.277 yani Endiistri 4.0
degiskeni Firma Performansini %27,7 oraninda agiklamaktadir.

Doniigiimsel Liderligin, Firma Performansi iizerinde pozitif ve anlamli etkisi
oldugu goriilmiistiir ($:0.503; p<0,01). Bir baska deyisle; R?:0.253 yani Doniistimsel
Liderlik degiskeni Firma Performansini %25,3 oraninda agiklamaktadir.

Endiistri 4.0°1n, Doniistimsel Liderlik iizerinde pozitif ve anlamli etkisi oldugu
goriilmistiir ($:0.427; p<0,01). Bir baska deyisle; R2:0.183 yani Endiistri 4.0 degiskeni
Dontistimsel Liderligi %18,3 oraninda agiklamaktadir.

Son olarak; Doniistimsel Liderlik varliginda; Endiistri 4.0‘in Firma Performansi
tizerindeki diizeltilmis dogrudan etkisinin anlamliliginda diisiis oldugu (kismi araci)
goriilmiistiir (B:0.381; p<0,01).

Daha sonra yapilan Sobel testi ile yine Tablo 18.’de, Endiistri 4.0''n Firma
Performansina Etkisinde Doniisiimsel Liderligin dogrudan dolayli ve toplam etkisine dair
bulgular goriilmektedir. Endiistri 4.0’in Firma Performansina toplam etkinin (B:0.4471,
p<0,01) (t=8.6486) ve dogrudan etkinin (B:0.3235; p<0,01) (t=6.0541) anlaml oldugu,
Donitistimsel Liderligin araci roliindeki dolayl etkisinin (:0.1236) oldugu goriilmiistiir.
LLCI-ULCI degerlerinin “0” igermedigi gorlilmiistiir. Bu sonuglardan kismi aracilik
etkisi oldugu sdylenebilir.
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Tablo 18. Endiistri 4.0'm Firma Performansina Etkisinde Dontigiimsel Liderligin Kismi
Araci1 Rolii Regresyon ve Sobel Testleri

Bagimsiz| Bagimh
Degisken | Degisken
EN40 FPER 2196 | 0.527 |0.277|<0.001|0.5367 | 8.649 | 74.798
DONL FPER 2.136 | 0.503 |0.253|<0.001{0.5455|8.134 | 66.157
EN40 DONL 2.282 ]0.427|0.183|<0.001|0.6637 | 6.602 | 43.586

Constant | B R? | Sig. | S.H. t F

EN40 0.381 <0.001 6.054

DONL FPER 1.528 0.340 0.372 <0.001 0.5016 5 410 57.452

Arac1 Degigken: _
DONL B S.H. t LLCI | ULCI Sig.

Toplam Etki 0.4471 | 0.0517 |8.6486 | 0.3452 0.5491 <0.001
Dogrudan Etki | 0.3235 | 0.0534 |6.0541| 0.2181 0.4290 <0.001

Boot Boot Boot
p SH. LLCI | ULCI
Dolayl Etki 0.1236 | 0.0316 0.0653 0.1894

Tablo 19.°da goriilecegi gibi Endiistri 4.0 bagimsiz degiskeninin, bagimli
degisken olan Firma Performansi lizerindeki etkisi test edilmis ve pozitif ve anlamli etkisi
oldugu goriilmiistiir ($:0.527 ; p<0,01). Bir baska deyisle; R*:0.277 yani Endiistri 4.0
degiskeni Firma Performansini %27,7 oraninda agiklamaktadir.

Cevik Liderligin, Firma Performansi lizerinde pozitif ve anlamh etkisi oldugu
goriilmiistiir (B: 0.680; p<0,01). Bir bagka deyisle; R?:0.463 yani Cevik Liderlik degiskeni
Firma Performansini %46,3 oraninda acgiklamaktadir.

Endiistri 4.0‘im, Cevik Liderlik iizerinde pozitif ve anlamli etkisi oldugu
goriilmiistiir (B:0.559; p<0,01). Bir baska deyisle; R?:0.313 yani Endiistri 4.0 degiskeni
Cevik Liderligi %31,3 oraninda aciklamaktadir.

Son olarak; Cevik Liderlik varliginda; Endiistri 4.0‘in Firma Performansi
tizerindeki diizeltilmis dogrudan etkisinin anlamliliginda diisiis oldugu (kismi araci)
goriilmiistiir (B:0.213; p<0,01).

Daha sonra yapilan Sobel testi ile yine Tablo 19.’da, Endiistri 4.0'm Firma
Performansia FEtkisinde Cevik Liderligin dogrudan, dolayli ve toplam etkisine dair
bulgular goriilmektedir. Endiistri 4.0’in Firma Performansina toplam etkinin (B:0.4471,
p<0,01) (t=8.6486) ve dogrudan etkinin (:0.1806; p<0,01) (t=3.4510) anlamli oldugu,
Cevik Liderligin araci roliindeki dolayli etkisinin (:0.2665) oldugu goriilmiistiir. LLCI-
ULCI degerlerinin “0” igermedigi goriilmiistiir. Bu sonuglardan kismi aracilik etkisi
oldugu soylenebilir.
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Tablo 19. Endiistri 4.0'm Firma Performansina Etkisinde Cevik Liderligin Kismi Araci
Rolii Regresyon ve Sobel Testleri

Bagimsiz| Bagimh
Degisken | Degisken
EN40 FPER 2.196 |0.527|0.277|<0.001|0.5367 | 8.649 | 74.798
CEVL FPER 1.611 |0.680|0.463|<0.001|0.4628 |12.957 | 167.897
EN40 CEVL 1.779 ]0.559|0.313|<0.001|0.6205| 9.419 | 88.715

Constant| 8 R? | Sig. | S.H. t F

EN40 0.213 <0.001 3.452

CEVL FPER 1.354 0.561 0.494 <0.001 0.4504 9.109 94.604

Araci Degigken: .
CEVL B S.H. t LLCI ULCI Sig.

Toplam Etki 0.4471 | 0.0517 | 8.6486 | 0.3452 | 0.5491 | <0.001
Dogrudan Etki | 0.1806 | 0.0523 | 3.4510 | 0.0774 | 0.2838 | <0.001

B Boot Boot Boot
S.H. LLCI ULCI
Dolayl Etki 0.2665 | 0.0459 0.1779 | 0.3583

Tablo 20.’de goriilecegi gibi Endiistri 4.0 bagimsiz degiskeninin, bagimli
degisken olan Firma Performansi lizerindeki etkisi test edilmis ve pozitif ve anlamli etkisi
oldugu goriilmiistiir (B:0.527; p<0,01). Bir baska deyisle; R?:0.277 yani Endiistri 4.0
degiskeni Firma Performansini %27,7 oraninda agiklamaktadir.

Dijital Liderligin, Firma Performans: iizerinde pozitif ve anlaml etkisi oldugu
gorilmustiir (8:0.527; p<0,01). Bir bagka deyisle; R%:0.277 yani Dijital Liderlik degiskeni
Firma Performansini %27,7 oraninda agiklamaktadir.

Endiistri 4.0‘in, Dijital Liderlik iizerinde pozitif ve anlamli etkisi oldugu
goriilmiistiir ($:0.473; p<0,01). Bir baska deyisle; R*:0.224 yani Endiistri 4.0 degiskeni
Dijital Liderligi %22,4 oraninda agiklamaktadir.

Son olarak; Dijital Liderlik varliginda; Endiistri 4.0‘‘m Firma Performansi
tizerindeki diizeltilmis dogrudan etkisinin anlamliliginda diisiis oldugu (kismi araci)
goriilmustiir ($:0.357; p<0,01).

Daha sonra yapilan Sobel testi ile yine Tablo 20.’de, Endiistri 4.0''n Firma
Performansina Etkisinde Dijital Liderligin dogrudan, dolayli ve toplam etkisine dair
bulgular goriilmektedir. Endiistri 4.0’in Firma Performansina toplam etkinin (B:0.4471,;
p<0,01) (t=8.6486) ve dogrudan etkinin (:0.3034; p<0,01) (t=5.5510) anlaml oldugu,
Dijital Liderligin arac1 roliindeki dolayl etkisinin (:0.1438) oldugu gortilmustiir. LLCI-
ULCI degerlerinin “0” icermedigi goriilmiistiir. Bu sonucglardan kismi aracilik etkisi
oldugu soylenebilir.
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Tablo 20. Endiistri 4.0'm Firma Performansina Etkisinde Dijital Liderligin Kismi Araci
Rolii Regresyon ve Sobel Testleri

Bagimsiz| Bagimh
Degisken | Degisken
EN40 FPER 2.196 |0.527|0.277|<0.001|0.5367 | 8.649 | 74.798
DVOL FPER 2.345 |0.527|0.277|<0.001|0.5366 | 8.653 | 74.880
EN40 DVOL 1.706 ]0.473]0.224|<0.001|0.7385| 7.503 | 56.299

Constant| B R? | Sig. | S.H. t F

EN40 0.357 <0.001 5.551

DVOL FPER 1.737 0.358 0.376 <0.001 0.4998 5557 58.571

Arac1 Degisken: :
DVOL B S.H. t LLCI ULCI Sig.

Toplam Etki 0.4471 | 0.0517 | 8.6486 | 0.3452 0.5491 | <0.001
Dogrudan Etki | 0.3034 | 0.0547 | 5.5510 | 0.1956 0.4112 | <0.001

B Boot Boot Boot
S.H. LLCI ULCI
Dolayl Etki 0.1438 | 0.0351 0.0796 0.2176

3.5.2. Diizenleyici (Moderator) Degisken Regresyon Analizleri

Diizenleyici degisken temel olarak bagimli degisken ile bagimsiz degisken
arasindaki iligkinin giiclinii veya yoniinii etkileyen degisken olarak tanimlanir. Baska bir
bir ifadeyle soylemek gerekirse; diizenleyici degisken, bagimli ve bagimsiz degisken
arasindaki iliskinin giiclinii artirabilir, azaltabilir ya da bu iliskinin yoniinii degistirebilir.
Diizenleyici degisken; demografik 6zellikler gibi nitel olabilecegi gibi, nicelde olabilir.
Iki degisken arasindaki iliskinin iigiincii bir degiskenin aldig1 degerlere gore gosterdigi
degisim ise “diizenleyici etki” olarak tanimlanabilir. Diizenleyici etki analizi, (Baron &
Kenny,1986) tarafindan yayinlanan makale sonrasinda arastirmalarda oldukg¢a yaygin
olarak kullanilmaya baglanmistir. Bir X bagimsiz degiskeni ile Y bagimli degiskeni
arasindaki iligkinin derecesi, ligiincii bir degisken olan Z’nin seviyelerinden etkileniyor
ise Z’ye iki degiskenin arasindaki degiskenin diizenleyicisi (moderatorii) denir. X, Y ve
Z degiskenleri arasindaki iliski Sekil 6. ‘de aciklanmistir.
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Bagimsiz Degisken (X) X » Bagimli Degisken (Y)
|
|
|

|
Diizenleyici Degisken (Z)
Sekil 6. Diizenleyici Degiskenin Bagimli ve Bagimsiz Degisken Arasindaki iliskiye

Etkisi
Kaynak: (Baron & Kenny, 1986)

Modelde diizenleyici degiskenin iliskisel olarak ne sekilde yer aldigi, araci
degiskende oldugu gibi path diyagrami ile gosterilebilir. Ug farkli nedensel yol ile
diizenleyici degiskenin bulundugu model diyagram yardimiyla gdsterilebilir. Bu yollar;
bagimsiz degiskenin bagimli degisken ile iliskisi, diizenleyici degiskenin bagiml
degisken ile iligskisi ve bagimsiz degisken ve diizenleyici degiskenin birlikte bagimli
degisken ile iliskisini temsil eder. Bu ii¢ nedensel yol Sekil 7.’de gosterilmistir.

Bagimsiz Degisken X \
Bagimli Degisken

Diizenleyici Degisken Z b v

C
Bagimsiz Degisken X /

Diizenleyici Degisken Z

Sekil 7. Temel Diizenleyici Degisken Modeli
Kaynak: (Baron & Kenny, 1986)

Sekil 7.’den goriilecegi iizere (a) yolu bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisini, (b) yolu diizenleyici degiskenin bagimsiz degisken lizerindeki kontrol
etkisini ve (c) yolu ise bagimsiz ve diizenleyici degiskenin etkilesiminin bagimsiz
degisken iizerindeki etkisini gdstermektedir. (c) yolunun istatistiksel olarak anlamli olup
olmadigini, diizenleyici degisken etkisinin test edilmesinde kurulacak hipotez test
etmektedir. Temel diizenleyici etki modelinde (a) ve (b) yollarinin da istatistiksel olarak
anlamli ¢ikmas1 miimkiin olmakla birlikte, bu yollar diizenleyici degiskenin test edilmesi
amaciyla kullanilmamaktadir.

Tablo 21.°de Cevresel Belirsizlik degiskeninin diizenleyici etkisini test etmek
amaciyla yapilan analiz sonuglar1 goriilmektedir. Tablo incelendiginde ise; degiskenler
arasinda diizenleyici etkiye rastlanmamistir (Moderator; p>0.01). Buradan hareketle,
Cevik Liderlik-Firma Performansi, Doniisiimsel Liderlik-Firma Performansi, Dijital
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Liderlik-Firma Performansi, Endiistri 4.0- Cevik Liderlik, Endiistri 4.0-Doniistimsel

Liderlik,

Endiistri 4.0-Dijital Liderlik, Endiistri 4.0-Firma Performansi arasinda,

Cevresel Belirsizligin arttiric1 ya da azaltict herhangi bir roliiniin olmadig1 sonucuna

varilabilir.

Tablo 21. Cevresel Belirsizligin (VUCA) Diizenleyici Degisken Testleri

Bagumsiz| Bagumh |, 00 Szg?li?errilize SH. | B t Sig
Degisken | Degisken B o ’
(Constant) 3.768 0.034 109.297 | <0.001
Zscore: CEVL 0.413 0.036 | 0.656 | 11.597 | <0.001
CEVL FPER Zscore: VUCA 0.039 0.035| 0.062 | 1.114 0.267
Moderator -0.011 0.029 | -0.020 | -0.382 | 0.703
(Constant) 3.772 0.039 95.534 | <0.001
Zscore: VUCA 0.101 0.040 | 0.161 | 2.527 0.012
DONL FPER
Zscore: DONL 0.285 0.040 | 0.452 | 7.051 | <0.001
Moderator -0.027 0.033 | -0.049 | -0.798 | 0.426
(Constant) 3.763 0.038 98.535 | <0.001
Zscore: VUCA 0.119 0.038 | 0.188 | 3.084 0.002
bvoL y R Zscore: DVOL 0.309 0.039 | 0.491 | 7.909 | <0.001
Moderator 0.007 0.036 | 0.013 | 0.207 0.836
(Constant) 3.753 0.048 77.663 | <0.001
Zscore: VUCA 0.075 0.050 | 0.100 | 1.493 0.137
EN40 CEVL
Zscore: EN40 0.382 0.051| 0.512 | 7.456 | <0.001
Moderator 0.000 0.042 | 0.000 | -0.001 | 0.999
(Constant) 3.771 0.052 72.915 | <0.001
Zscore: VUCA 0.074 0.054 | 0.101 | 1.379 0.169
EN40 DONL Zscore: EN40 0.274 0.055| 0.374 | 4.992 | <0.001
Moderator -0.018 0.045| -0.027 | -0.411 | 0.681
(Constant) 3.557 0.058 61.640 | <0.001
Zscore: VUCA -0.025 0.060 | -0.029 | -0.410 | 0.683
EN40 DVOL
Zscore: EN40 0.418 0.061 | 0.499 | 6.822 | <0.001
Moderator 0.044 0.050 | 0.057 | 0.876 0.382
(Constant) 3.759 0.042 89.568 | <0.001
Zscore: VUCA 0.032 0.044 | 0.051 | 0.732 0.465
ENA40 FPER Zscore: EN40 0.319 0.045| 0.507 | 7.173 | <0.001
Moderator 0.012 0.036 | 0.020 | 0.327 0.744
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3.6. Farkhihik Analizleri

Katilimcilarin galistigi endiistri tiirlerine, firma biiyiikliigline, firma sektoriine
gore, arastirma kapsaminda ele alinan degiskenlerde istatistiksel olarak anlamli farkliliga
neden olup olmadigini tespit etmek amaciyla gergeklestirilen tek yonlii varyans analizi
yapilmistir.

Tablo 22. de goriilecegi gibi, katilimcilarin ¢alistiklar1 endiistri tiirleri, Endiistri
4.0 ana degiskeninde ve Pazar ve Miisteri Girisi, Orgiit ve Kiiltiir alt boyutlarinda
istatistiksel olarak anlamli farklilik olusturmaktadir (p<0,01).

Endistri 4.0 degiskeninde farkliliga neden olan gruplar incelendiginde;
Uretim/Imalat ve Hizmet/Servis endiistri tiirleri arasindaki farkliligi anlamli oldugu
goriilmektedir (p<0,01). Uretim/Imalat ve Dijital/Yazilim arasindaki farklilik ise
(p<0,05) seviyesinde anlamlidir.

Tabloda bulunan Pazar ve Miisteri Girisi alt boyutunun, Uretim/Imalat ve
Hizmet/Servis endiistri tiirleri arasindaki farkliliginin anlamli oldugu goriilmektedir

(p<0,01).

Yine Orgiit ve Kiiltiir alt boyutunun, Uretim/Iimalat ve Hizmet/Servis endiistri
tiirleri arasindaki farkliligiin anlamli oldugu goriilmektedir (p<0,01).

Is Modelleri, Uriin ve Hizmet Portfoyii, Deger Zincirleri ve Siirecleri alt boyutlar
endiistri tiirlerine gére anlamli bir farklilik gostermemektedir.

Tablodan anlasilan bir diger nokta; Endiistri 4.0 olgunluk seviyesi algisinin
Dijital/Yazilim endiistrisinde Hizmet/Servis ve Uretim/Imalat endiistrilerine gére daha
yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo 22. Endiistri Tiiriine Gore, Endiistri 4.0 Olgunluk Seviyeleri ve Alt Boyutlarinin

Anova Analizi
N |Ortalama S.S. F S|g Post-Hoc
Endiistri 4.0 Uretim/Imalat |103| 3.35 |0.71364 1-2 p= 0.014
n gsrtr 'Y 'HizmevServis | 78 |  3.66 |0.76837| 5.220 | 0.006 | 1-3 p= 0.044
' Dijital/Yazim | 16 | 3.76 |0.56981 2-3 p=0.847
Is Modelleri, | Uretim/imalat | 103| 3.51  |0.74821 1-2 p= 0.371
llflrun ve Hizmet/Servis | 78 3.66 |0.76067 | 2854 | 0.060 | 1-3 p=0.006
izmet ' ' '
Portfoyii | Dijital/Yaziim| 16 | 3.95 0.43341 2-3p=0.111
5 Uretim/Imalat |103| 3.25 |0.89718 1-2 p= 0.000
razarve I izmetServis | 78 | 3.77 | 0.83877| 8.645 |<0.001| 1-3 p=0.109
Miisteri Girisi —— _
Dijital/Yazihm | 16 | 3.71 |0.79466 2-3p=0.955
Deger Uretim/Imalat [103| 3.48 |0.80494 1-2 p=0.397
Zincirleri ve | Hizmet/Servis | 78 3.66 1.02848| 1.250 | 0.289 | 1-3p=0.484
Stregleri | Dijital/Yazihm | 16 | 3.75 |0.88091 2-3 p=10.929
. Uretim/Imalat [103| 3.10 |0.87611 1-2 p= 0.007
Orgiit ve - - "
> Hizmet/Servis | 78 | 3.51 |0.92485| 5.367 | 0.005 | 1-3 p=0.177
Kiultiir _
Dijital/Yazilim | 16 3.55 [0.90009 2-3p=0.989

Tablo 23. ‘de goriilecegi gibi, katilimeilarin ¢alistiklar: firma biiyiikliiklerine gore,
Endiistri 4.0 ana degiskeninde ve tiim alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlaml1 farklilik
olusturmaktadir (p<0,01).

Tablodan anlagilan bir diger nokta; Endiistri 4.0 olgunluk algisinin en yiiksek
seviyede (51-200) ¢alisan araligindaki firmalarda oldugu goriilmektedir.
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Tablo 23. Firma Biiyiikliigiine Gore, Endiistri 4.0 Olgunluk Seviyeleri ve Alt

Boyutlariin Anova Analizi

N | Ortalama S.S. F Sig.

1-10 13 | 35531 | 0.75831

11-50 14 | 33673 | 089213

Endiistri 4.0 51-200 34 | 35840 | 0.70721
ort. 201-500 | 45 | 35376 | 061274 | >0c0 <0001

501-1000 | 33 | 2.9697 | 0.77772

1000+ 58 | 3.7660 | 0.65147

1-10 13 | 3.7308 | 0.78037

Is Modelleri, 11-50 14 | 3.8214 | 0.84597

Uriin ve 51-200 34 | 3.7941 0.58612
Hizmet 201-500 | 45 | 34963 | 076582 |29 <0001

Portfoyii 501-1000 | 33 | 3.1414 | 0.77518

1000+ 58 | 3.7644 | 0.64060

1-10 13 | 36410 | 080751

11-50 14 | 31429 | 094022

Pazar ve 51-200 34 | 3.6029 | 0.90362
Miisteri Girisi | 201500 | 45 | 35333 | 0.87876 |>200|<0-001

501-1000 | 33 | 3.0253 | 0.85505

1000+ 58 | 3.7126 | 0.86450

1-10 13 | 34154 | 1.09988

) 11-50 14 | 34571 | 1.18043

. Deger 51-200 34 | 35706 | 1.05041
Incirlerive | ——01500 | 45 | 3.7422 | 0.64754 |00t |<0-001

Stiregleri

501-1000 | 33 | 2.9818 | 0.84464

1000+ 58 | 3.8345 | 0.76790

1-10 13 | 3.3269 | 1.14739

11-50 14 | 29107 | 098843

Orgiit ve 51-200 34 | 32574 | 08449
Kiiltiir 201-500 | 45 | 33500 | 074696 | o000 <0001

501-1000 | 33 | 2.6136 | 0.89506

1000+ 58 | 3.7629 | 0.75426
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Tablo 24. ‘de goriilecegi gibi, katilimcilarin ¢alistiklart firma sektoriine gore,
Endiistri 4.0 ana degiskeninde ve alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli farklilik
olusturmaktadir (p<0,05).

Endiistri 4.0 degiskeninde farkliliga neden olan gruplar incelendiginde; firma
sektorleri arasindaki farkliligin anlamli oldugu goriilmektedir (p<0,05).

Is Modelleri, Uriin ve Hizmet Portfdyii, Pazar ve Miisteri Girisi, Deger Zincirleri
ve Siregleri alt boyutlar1 firma sektoriine gore anlamli bir farklilik gostermektedir
(p<0,05).

Yine Orgiit ve Kiiltiir alt boyutu, firma sektdriine gére anlamli bir farklilik
gostermektedir (p<0,01).

Tablodan anlagilan bir diger nokta; Endiistri 4.0 olgunluk algisinin en yiiksek
Lojistik/Ulasim, Bilisim/Elektronik/Yazilim ve Enerji sektorlerindeki firmalarda oldugu
goriilmektedir.
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Tablo 24. Firma Sektoriine Gore, Endiistri 4.0 ve Alt Boyutlarinin Anova Analizi

N | Ortalama ShE F Sig.

Otomotiv 45 | 3.4180 0.66115

Insaat/Yapi Uriinleri 11 | 3.4935 | 1.12854

Kimya/Plastik/Seramik 10| 3.3762 0.64181

Makine 5 3.4095 0.86150

Egitim 5 3.1238 0.72265

Tlag/Saglik 6 | 26587 | 0.40002

Savunma Sanayii 4 3.3452 0.91875

Endiistri 4.0 Tarim 3 3.6825 0.23490
Ort. Enerji 9 3.8042 0.56817 1.741 1 0047

Metal/Maden 10 | 3.0952 0.61106

Gida 4 3.5952 1.05946

Beyaz Egya 3 3.5714 0.17169

Tekstil 11| 3.6926 0.77412

Bilisim/Elektronik/Yazilim 29 3.8276 0.52139

Lojistik/Ulagim 14| 3.8537 0.57643

Diger 28 | 3.4252 0.91734

Otomotiv 45| 3.5185 0.76063

Insaat/Yap1 Uriinleri 11 3.7121 0.94013

Kimya/Plastik/Seramik 10 | 3.6500 0.45440

Makine 5 3.8000 0.81138

Egitim 5 3.2667 0.82158

Tlag/Saglik 6 2.9722 0.77758

. . Savunma Sanayii 4 4.0417 0.39382
Oren ve Hizmme Tarim 3 | 38333 | 0.16667 1 1 828 | 0.034

Portfoyii Enerji 9 3.3889 0.80795

Metal/Maden 10 | 3.0500 0.49097

Gida 4 3.8750 0.89624

Beyaz Esgya 3 3.3889 0.53576

Tekstil 11 ] 3.7121 0.75311

Bilisim/Elektronik/Yazilim 29 4.0057 0.51076

Lojistik/Ulagim 14| 3.7738 0.49184

Diger 28 | 3.4762 0.90006

Otomotiv 45| 3.3370 0.85759

Insaat/Yap1 Uriinleri 11 3.5303 1.24904

Kimya/Plastik/Seramik 10 | 3.3833 0.68516

Makine 5 2.8667 1.06328

Egitim 5 3.7000 0.97468

Tlag/Saglik 6 2.4444 0.50185

Savunma Sanayii 4 2.7500 1.36423

Pazar ve Miisteri Tarim 3 3.6111 0.50918
Girisi ’ Enerji 9 | 40370 | 0.80699 | 1871 | 0.029

Metal/Maden 10 | 3.2333 | 0.81725

Gida 4 3.2083 1.15770

Beyaz Egya 3 3.6667 0.60093

Tekstil 11| 3.7273 0.80372

Bilisim/Elektronik/Yazilim 29 3.7759 0.73770

Lojistik/Ulagim 14 | 3.9048 0.75875

Diger 28 | 3.5060 0.95094
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Tablo 24. Devam

Otomotiv 45 | 3.6933 0.67096

Insaat/Yap1 Uriinleri 11 3.3273 1.35136

Kimya/Plastik/Seramik 10 | 3.4000 0.76594

Makine 5 3.6000 1.14891

Egitim 5 2.5600 0.80498

[lag/Saglik 6 2.7667 0.75277

Savunma Sanayii 4 3.2000 1.32665

Deger Zincirleri Tarim 3 3.8000 0.20000
ve Siiregleri Enerji 9 4.2000 0.43589 1.809 | 0.036

Metal/Maden 10 | 3.2200 | 0.70836

Gida 4 3.7000 1.08934

Beyaz Esya 3 3.7333 0.23094

Tekstil 11 | 3.8000 1.10995

Bilisim/Elektronik/Yazilim 29 | 3.8138 0.72295

Lojistik/Ulagim 14| 3.8143 0.81699

Diger 28 | 3.3286 1.14596

Otomotiv 45 | 3.0444 0.89234

Insaat/Yap1 Uriinleri 11 | 3.3182 | 1.28497

Kimya/Plastik/Seramik 10 | 2.9250 0.94318

Makine 5 3.4000 1.06946

Egitim 5 2.7500 0.93541

Ilag/Saglik 6 2.3750 0.58630

Savunma Sanayii 4 3.3750 0.92421
Orgiit ve Kiiltiir gﬁ:ﬁ 3 ggég; 8:;‘323 2.134 | 0.010

Metal/Maden 10 | 2.8000 0.65405

Gida 4 3.6250 1.25000

Beyaz Egya 3 3.5000 0.66144

Tekstil 11| 34773 0.84746

Bilisim/Elektronik/Yazilim 29 3.6552 0.79174

Lojistik/Ulagim 14 | 3.9464 0.48217

Diger 28 | 3.3482 1.02591
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3.7. Hipotez Testleri ve Sonuclar:

Endiistri 4.0 ile Firma Performans: arasindaki iliskiye yonelik, Endiistri 4.0 ile
Liderlik 4.0 arasindaki iligkiye yonelik, Endiistri 4.0 ile Cevresel Belirsizlik arasindaki
iligskiye yonelik, Liderlik 4.0 ile Firma Performansi arasindaki iliskiye yonelik, Liderlik
4.0 ile Cevresel Belirsizlik arasindaki iliskiye yonelik, Cevresel Belirsizlik ile Firma
Performans1 arasindaki iliskiye yonelik hipotezler ve sonuglar1 verilmistir.

Ayrica Endiistri 4.0’1n, Firma Performansina etkisinde, Liderlik 4.0’ “kismi
aract” roliine iliskin, Endiistri 4.0’1in Firma Performansina Liderlik 4.0 aracilig1 ile
etkisinde Cevresel Belirsizlik ortaminin diizenleyici (moderator) etkisine iligkin
hipotezler ve sonuglar1 verilmistir.

Bunlara ek olarak; Endiistri4.0 olgunlugu endiistri tiirlerine, firma biiyiikligiine,
firma sektoriine gore farklilik gostermesine iliskin hipotezler ve sonuglari da Tablo
25.’de verilmistir.

Burada goriilecegi gibi;

H1-H2-H3-H4-H5-H6-H7 ana ve alt hipotezleri desteklenmistir (p<0,01).

HS8 ana ve alt hipotezleri desteklenmemistir.

H9 ana hipotez desteklenmis, Pazar ve Miisteri Girisi ve Orgiit ve Kiiltiir ile ilgili
alt hipotezler desteklenmistir (p<0,01). Ama Is Modelleri, Uriin ve Hizmet Portfdyii ve
Deger Zincirleri ve Siiregleri ile ilgili alt hipotezler desteklenmemistir.

H10 ana ve alt hipotezleri desteklenmistir (p<0,01).

H11 ana ve alt hipotezleri kismen desteklenmistir (p<0,05). Orgiit ve Kiiltiir ile
ilgili alt hipotez desteklenmistir (p<0,01).
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Tablo 25. Hipotez Testlerinin Sonuglari

Hipotez Sonug
H1: Endiistri 4.0 ile Firma Performansi arasinda iligki vardir Desteklendi
H2: Endiistri 4.0 ile Liderlik 4.0 arasinda iliski vardir. Desteklendi
H2.a: Endiistri 4.0 ile Doniisiimsel Liderlik arasinda iliski vardir. Desteklendi
H2.b: Endiistri 4.0 ile Cevik Liderlik arasinda iliski vardir. Desteklendi
H2.c: Endiistri 4.0 ile Dijital Liderlik arasinda iliski vardir. Desteklendi
H3: Endiistri 4.0 ile Cevresel Belirsizlik arasinda iliski vardir. Desteklendi
H4: Liderlik 4.0 ile Firma Performans: arasinda iliski vardir. Desteklendi
H4.a: Doniistimsel Liderlik ile Firma Performansi arasinda iliski )
Desteklendi
vardir.
H4.b: Cevik Liderlik ile Firma Performansi arasinda iligki vardir. Desteklendi
H4.c: Dijital Liderlik ile Firma Performansi arasinda iliski vardir. Desteklendi
H5: Liderlik 4.0 ile Cevresel Belirsizlik arasinda iliski vardir. Desteklendi
H5.a: Dontsiimsel Liderlik ile Cevresel Belirsizlik arasinda iliski vardir. | Desteklendi
H5.b: Cevik Liderlik ile Cevresel Belirsizlik arasinda iliski vardir. Desteklendi
H5.c: Dijital Liderlik ile Cevresel Belirsizlik arasinda iliski vardir. Desteklendi
H6: Cevresel Belirsizlik ile Firma Performans: arasinda iliski vardir. Desteklendi
H7: Endistri 4.0’1in, Firma Performansina etkisinde, Liderlik 4.0’1in .
, ) Desteklendi
“kismi arac1” rolii vardir.
H7.a: Endistri 4.0’imn Firma Performansina etkisinde, Doniisiimsel .
oy . . Desteklendi
Liderligin “kismi aract” rolii vardir.
H7.b: Endiistri 4.0’1n Firma Performansina etkisinde, Cevik Liderligin .
. . Desteklendi
“kismi arac1” rolii vardir.
H7.c: Endiistri 4.0’ Firma Performansina etkisinde, Dijital Liderligin :
Desteklendi

“kismi aract” rolil vardir.
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Tablo 25. Devam

H8: Endiistri 4.0’in Firma Performansina Liderlik 4.0 araciligi ile
etkisinde Cevresel Belirsizlik ortaminin diizenleyici (moderatdr) etkisi
vardir.

Desteklenmedi

H8.a: Endiistri 4.0’in Firma Performansina Doniisiimsel Liderlik
aracilig1 ile etkisinde Cevresel Belirsizlik ortaminin diizenleyici
(moderator) etkisi vardir.

Desteklenmedi

HS8.b: Endiistri 4.0’ 1n Firma Performansina Cevik Liderlik aracilig ile
etkisinde Cevresel Belirsizlik ortaminin diizenleyici (moderatdr) etkisi
vardir.

Desteklenmedi

H8.b: Endiistri 4.0’ 1n Firma Performansina Dijital Liderlik araciligi ile
etkisinde Cevresel Belirsizlik ortaminin diizenleyici (moderator) etkisi
vardir.

Desteklenmedi

H9: Endiistri4.0 olgunlugu endiistri tilirlerine gore farklilik gosterir.

Desteklendi

H9.a: Is Modelleri, Uriin ve Hizmet Portfdyii alt boyutu endiistri
tiirlerine gore farklilik gosterir.

Desteklenmedi

H9.b: Pazar ve Miisteri Girisi alt boyutu endiistri tiirlerine gore farklilik
gosterir.

Desteklendi

HO9.c: Deger Zincirleri ve Siirecleri alt boyutu endiistri tiirlerine gore
farklilik gosterir.

Desteklenmedi

H9.d: Orgiit ve Kiiltiir alt boyutu endiistri tiirlerine gore farklilik gosterir. | Desteklendi
H10: Endiistri4.0 olgunlugu firma biiyiikliigiine gore farklilik gosterir. Desteklendi
H10.a: Is Modelleri, Urii Hi Portfoyii al fi i
: Ona ) Vsﬂ Ofie eri, Urun" ve . izmet Portfoyii alt boyutu firma Desteklendi
biiyiikligiine gore farklilik gosterir.
H10.b: Paizar Ye Miisteri Girigi alt boyutu firma biiytlikliigline gore Desteklendi
farklilik gosterir.
H10.c- Deder Zincirleri Sroclori al f viklaed " _
0.c e'ger .1n01r eri ve Stregleri alt boyutu firma biiyiikliigiine gore Desteklendi
farklilik gosterir.
Hl . : N .. K"l .. l f .o "kl" - e .. f kl l k .
: 0 d‘ Orgiit ve Kiiltiir alt boyutu firma biiytkligline gore farklili Desteklendi
gosterir.
H11: Endiistri4.0 degiskeni firma sektoriine gore farklilik gosterir. Kismen
Desteklendi
H11.a: Is Modelleri, Uriin ve Hizmet Portfdyii alt boyutu firma sektdriine Kismen
gore farklilik gosterir. Desteklendi
H11.b: Pazar ve Miisteri Girisi alt boyutu firma sektoriine gore farklilik Kismen
gosterir. Desteklendi
H1l.c: Deger Zincirleri ve Siiregleri alt boyutu firma sektoriine gore Kismen
farklilik gosterir. Desteklendi
H11.d: Orgiit ve Kiiltiir alt boyutu firma sektdriine gore farklilik gosterir. |  Desteklendi
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Hipotez test sonuglarina gore aragtirma modelinin nihai hali Sekil 8.’de verilmistir.

LIDERLIK 4.0

e Donusiimsel Liderlik

/ * CeVik Liderlik

- . « Dijital Liderlik
ENDUSTRI 4.0

o Is Modelleri, Uriin ve Hizmet
Portfoyi

e Pazar ve Musteri Girisi

FIRMA PERFORMANSI

A 4

e Deger Zincirleri ve Surecleri

 Orglit ve Kiiltiir

Sekil 8. Yeni Model Onerisi

Yorumlar

Arastirma ve analizler sonucu tespit edilen bulgular 1s1ginda Tablo 21.’de goriilen
sonuglara gore; Endiistri 4.0’mm, Firma Performansina etkisinde, Liderlik 4.0’
(Déniisiimsel, Cevik, Dijital) “kismi arac1” rolii oldugu goriilmiistiir. Yani arastirmacinin
Liderlik 4.0 olarak tanimladigi, Doniisiimsel Liderlik, Cevik Liderlik ve Dijital Liderlik
degiskenlerinin firma performansinin artmasinda pozitif rol oynadigi, yani bu liderlik
tarzlarmin  dordiincii  sanayi devrimi ¢aginda isletmelerin, diger isletmelerden
farklilasmasini daha rekabet¢i ve iist seviyelerde konumlanacagi sdylenebilir. Columbia
Business School 6gretim gorevlisi David Rogers’in sdyledigi gibi; is yapmanin kurallari
artik degisti yeni “dijital teknolojilerin” yayilmasi ve yeni bozucu-yikici (disruptive)
tehditlerin meydana ¢ikmasi her sektorde is modelleri ve is siireglerini doniistiirmektedir.
Dijital devrim is yapmanin eski oyun kurallarini bastan asag1 degistirmektedir. Diinyanin
dort yaninda sirket yonetici ve liderlerine egitim verdiginde yazar hep ayni sorularla
karsilagsmustir, - dijital diinyaya nasil uyum saglar ve donisebiliriz? (Rogers, 2017, s. 13).

Bu hizli degisen cagda liderlerin ¢evik ve esnek liderlik gdstermesi, sirketlerini
yeni sartlara uyumlu hale getirebilmesi i¢cin doniistiiriicii liderlik davranislar1 gdstermesi,
yikict dijital doniisiime uyum i¢in 6nce kendinin bu dijital ortama uyum saglamasi
gerektigi, sonrada orgiitii bu yetkinliklerle yonetmesi gerektigi sonucuna ulasilmistir.
Yakin zamanda bir¢ok arastirmaya konu olan Doniisiimsel liderlik ve Cevik liderlik
yaklagimlari, Dijital liderlik yaklasimi ile harmanlandiginda c¢alisma sonuclarina gore,
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“Endiistri 4.0’da Liderlik” konsepti yani “Liderlik 4.0” haline gelmistir. Burada dijital
liderlik- dijital doniisiime liderlik ile ayr1 tutulmamalidir.

Diger yandan Endistri 4.0, Doniisimsel Liderlik, Cevik Liderlik, Dijital
Liderlik, Firma Performansi, Cevresel Belirsizlik alt boyutlar1 arasinda birbirleriyle
pozitif yonlii iliski oldugu goriilmektedir. Bu da aslinda yukaridaki ¢ikarimlara ek
olarak, bu c¢agin liderlik ozellikleri ve alt boyutlarinin, endiistri 4.0 olgunluguna
etkisinin oldugu, ayni zamanda liderlik 6zelliklerininde endiistri 4.0 olgunlugunun
gelismesinde etkili oldugu anlamina gelmektedir. Endiistri 4.0 olgunluk seviyesi yiiksek
sirketlerin performanslarida diger sirketlere gore yiiksek olacaktir. Liderlik araci
etkisini ¢ikardigimizda bile Endiistri 4.0 ile Firma performans1 arasindaki pozitif yonli
iliski bunu gostermektedir.

Cevresel Belirsizlik (VUCA) hemen hemen tiim degiskenlerle belirli seviyede
pozitif yonlii iliskide oldugu goriilmiistiir. Fakat modelin hipotez durumundaki halinde
gosterildigi gibi diizenleyici (moderator) etki goriilememistir. Bunun sebebi ¢evresel
belirsizligin her degiskeni aslinda i¢ine alan bir kiime gibi diisliniilmesi gerektigi
olabilir. Bu 06ngoériillmez ve belirsizliklerin ¢okca yasandigi ortamda, diizenleyici
degisken olarak “cevresel belirsizlik” temel olarak bagimli degiskenler ile bagimsiz
degiskenler arasindaki iligkinin giiciinii veya yOniinii etkilemedigi sonucuna varilmistir.
Yani ¢evresel belirsizligin yiiksek olmasi1 doniisiimsel liderligin, ¢evik liderligin ya da
dijital liderligin firma performansina etkisinde belirgin bir artig yada azalis saglamadigi
anlamini ¢ikarilabilir.

Anova analizleri vasitasiyla, Endiistri4.0 degiskeninin endiistri tiirlerine gore
farklilik gosterdigi goriilmiistiir. Yani bu séz konusu ii¢ tiirde endiistri (Uretim/Imalat,
Hizmet/Servis, Dijital/Yazilim) endiistri 4.0 olgunluk seviyeleri bakiminda
farklilasmistir. Bu endiistri tilirleri farkli sektorler anlaminada gelmektedir. Farkli
sektorlerin miisterileri, rekabet ortamlarida farklidir. Yine gift tarafli olarak birbirlerini
etkilemektedirler. Endiistri 4.0 olgunluk seviyesinin Dijital/Yazilim sektorlerinde en
yuksek ¢ikmasi beklenen bir durumdur. Dijitalizasyonun doniisiimiin baslangic yeri bu
sirketlerdir. En yliksek sayida yazilim, bilgisayar, mekatronik, programlama vb. 1 giicii
istihdamininda oldugu sektorlerdir. Daha sonra gelen Hizmet/Servis sektorleri ise
giiniimiizde miisteri ile direkt temas1 en yogun yasayan sirketlerdir. Miisterinin istek ve
beklentilerini ¢abucak alip, sorunlarmmi hizlica ¢6ziime kavusturmak, satinalma
yonelimlerini saptamak bunlara gore pazarlama faaliyetleri yapmak, pazar analizleri ile
hem kendi yatirimlarini hemde tiretim sektoriindeki tedarikcilerini yonlendirmek gorevi
bu sektordeki firmalara aittir. Bu ylizden Endiistri 4.0 olgunluk seviyesinde ikinci siray1
almas1 dogaldir. Uretim/Imalat sektoriilerinin ise daha once bahsedilen iki sektoriin
hemen arkasindan gelmesi, o sektdrlerden tetiklendigini gostermektedir. Bir bilimkurgu
filmini diigiiniirseniz, 6nce bir fikir vardir misteri gereksinimlerin tetikledigi, daha sonra
bu fikir bir inovasyonu tetikler, bu inovasyon bir liretimle sonuglanir bir endiistriyi
degistirir. Endiistri 4.0 degiskeninin alt boyutlarini incelendiginde, is Modelleri, Uriin ve

104



Hizmet Portfoyii ile Deger Zincirleri ve Siiregleri alt boyutlarinin endiistri tiirlerine gére
farklilik  gOstermedigi  goriilmiistiir. Bunun sebebi tiim endistri tiirlerinde;
Dijitallesmenin, firmalarin {iriin/hizmet portfoyliniin deger yaratmasina katki derecesi,
Portfoylerdeki ortalama bir iirliniin dijitallestirilme derecesi, Miisterilerin siparis ettikleri
iiriinlerin kisilestirilme (bireysel hale getirilme) derecesi, Uriinlerin yasam déngiisii
asamalarmin dijitallestirilme derecesi, Verilerin kullanim1 ve analizinin 6nem derecesi,
Uriin ve hizmetlerin gelistirilmesi i¢in tiim paydaslarla (ortaklar, tedarikgiler ve
misterilerle vb.) isbirligi gerektirmesi gibi ifadelerin sektorlere gore farklilasmayan
durumlar oldugudur.

Uretim ve hizmetin ERP ve MES vb. entegrasyonlar ile gercek zamanli takip
edilmesi, miisteriden gelen talep degisimlerine dinamik olarak tepki verme durumu, Bilgi
Teknolojileri destekli bir planlama ve lojistik siiregleri (Satis tahmininden, iiretim, depo
planlama ve lojistie kadar tiim siireglerde), Uretim ve hizmet ekipmanlarmnn
dijitalliginin gelismislik derecesi (Dijital fabrika, sensorler, loT baglantisi; dijital izleme,
kontrol, optimizasyon ve otomasyon vb.), Yatay deger zincirinizin dijitallesme derecesi
(misteri siparisinden tedarikgi, liretim ve lojistikten servise kadar siirekli bilgi akist) gibi
noktalarinda sektorlere gore ¢ok fazla farklilasamayacagi agiktir.

Diger yandan; Pazar ve Miisteri Girisi alt boyutu ile Orgiit ve Kiiltiir alt boyutu
endstri tiirlerine gore farklilik gostermistir;

Uriinleri ya da hizmetleri miisterilere satmak icin coklu entegre satis kanali (multi-
channels) kullanim derecesi (bir¢ok dijital ve dijital olmayan satis kanalinin biitiinlesik
Or. magaza, satis ekibi, web magazasi, diger satis platformlar1 vb.), haber iletmek, geri
bildirim almak, talepleri yonetmek vb. i¢in birden fazla kanalin miisteri etkilesimlerine
ne kadar entegre edildigi (web sitesi, forumlar, bloglar, sosyal medya platformlar1 vb.),
Satis giicliniin dijital olanaklarinin ne kadar gelistigi (mobil cihazlar, ilgili tiim sistemlere
her yerde ve kesintisiz erisim, miisterinin yerinde tam satig siireci imkani), fiyatlandirma
sisteminin ne kadar dinamik ve miisteriye 6zel oldugu (dinamik fiyatlandirma - otomatik
fiyatlama sistemleri, indirimleri vb. miisteri potansiyeline, ge¢mise, siparisin alaka
diizeyine vb. dayali bireysel fiyatlar), miisteri verilerini analiz ederek kullanma derecesi
(6rn. miisterilere kisisel durumlarina, tercihlerine, konumlarina, kredi puanlarina gore vb.
kisisellestirilmis teklifler sunma, tasarim yapma vb.), miisterilere ulasmada paydaslarla
isbirligi yapma durumu (misteri i¢gdérii degisimi, pazarlama faaliyetlerinin
koordinasyonu, ortak miisteri kimligi-ID ve is ortagi verilerinin kullanimi1 vb.) gibi
noktalarin sektorlere gore, o sektdrlerin miisterilerinin beklentilerine gore farklilagan
durumlar oldugu agiktir.

Sirketlerin verilerden deger yaratma derecesi (6r. analitik ekibi, veri bilimcilerin
istihdami, Excel, ERP ve/veya MES iizerindeki raporlar, Is zekas1 uygulamalari, Biiyiik
veri uygulamalar1 vb.), Endiistri 4.0 ile ilgili yetenekler ve kaynaklarin seviyesi, (or.
Veri analitigi, Bulut bilisim, Nesnelerin interneti/IoT, Siber-fiziksel sistemler/CPS ,
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Insan-makine Arayiizii/HMI, iiretim giivenligi, dijital iiriin yasam dongiisii/PLM vb.),
Endiistri 4.0 ile ilgili olarak, {ist ve orta seviye yonetimin katilim, destek ve uzmanlik
derecesi, Akademi, sanayi, tedarik¢iler veya miisteriler gibi dis paydaslarla birlikte
Endiistri 4.0 konularindaki kurumsal isbirligini derecesi. (6r. Miisteriler i¢in acik
laboratuvarlar ve Akilli Fabrika ortamlar1) gibi noktalarda da sektorlere gore
farklilasmanin olmasi1 dogaldir. Bu yiizden bu hipotezler analizlerle kismen
desteklenmistir.

Ayrica Endiistri4.0 olgunlugu firma bilyiikliigline gore farklilik gostermekte
oldugu tespit edilmistirr Bu da muhtemelen sirketlerin biiyiikliiklerine gore
dijitalizasyonu, Endiistri 4.0 bilesenlerini, dijital uygulamalar1 farkli seviyelerde
kullandiklarindan kaynaklanmaktadir.

Endiistri4.0 degiskeni firma sektdriine gore de farklilik gostermektedir. Sirketlerin
bulundugu sektorlerde, dijitallesme ihtiyaci elbette aym seviyede degildir. Sektor ve
Pazar gereklilikleri bu manada farklilik géstermektedir. Tarim sektoriindeki bir firma ile
otomotiv sektoriindeki bir firmanin Endiistri 4.0 gereklilikleri hi¢cbir zaman ayn1 olamaz.
Isin yapilis sekli, mahiyeti, miisterilerin beklentileri bu gereklilikleri tetiklemektedir.

Bu calismanin sonuglari, diger benzer c¢alisma sonuglar ile paralellik
gostermektedir. “Characteristics and Skills of Leadership in the Context of Industry 4.0”
konulu ¢alismanin odaklandigi liderlerin Endiistri 4.0°da bilissel, kisilerarasi, stratejik ve
is becerileri endiistri 4.0 da dijital liderlik yetkinlikleriyle iligkili goriilmistiir.
“Leadership and Organization for the Companies in the Process of Industry 4.0
Transformation” konulu c¢alisma ile, yikici teknolojinin kiiresel etkisi, tiretimde biiyiik
verimlilik iyilestirmeleri getirmesi sonuglarida, miisterilerin degisen talepleri, degisen
kosullara duyarlilik i¢in Endiistri 4.0 konseptinde iiretim sistemlerini gelistirme ile de
benzerlik gostermektedir. Endiistri 4.0 kavraminin doniisiim siirecinde ¢ok stratejik
oldugu ve bunun organizasyonlarda yayginlastirilmasi i¢in liderlik gerektirdigi sonucuda
bu ¢alismanin sonuglariyla uyusmaktadir. Ayrica “Endiistri 4.0 Uygulamalarinin Uretim
Siireglerine Etkisi: Bosch Ornegi” ve “Industry 4.0 Perception Regarding to New
Developments and New Trends of Industries” konulu caligmalarda Endiistri 4.0
uygulamalarinin i gelistirme, verimliligin, siire¢lerin hizlandirilmasi, maliyetlerin
diistiriilmesi gibi performansla ilgili konularla uyumlu sonuglara sahip oldugu
goriilmiistiir.

Diinya Ekonomik Forumu’nun 2025 yilinda en iyi on yetenegi goz Oniinde
bulunduruldugunda; (Analitik diislinme ve inovasyon, Aktif 6grenme ve Ogrenme
stratejileri, Karmasik problem ¢ozebilme, Kritik diisiinme ve analiz, Yaraticilik 6zglinliik
ve inisiyatif, Liderlik ve sosyal etki, Teknoloji kullanimi1 izleme ve kontrol, Teknoloji
dizayn1 ve programlama, Dayaniklilik stres toleransi ve esneklik, Muhakeme problem
cozme ve fikir) bu c¢aligmadan ¢ikan bulgularla benzerlik gosterdigi, 6zellikle bu on
yetenegin, ¢aligmanin igerisindeki sorularla paralel oldugu goriilmiistiir. Belirsizlik
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ortamindaki siirekli degisen diinyada, siirekli olarak yeni problemlerin g¢ikmasi ve
liderlerin bunlar1 ¢dzmede aktif olmasi, Oz yonetimde, insanlari yonlendirmede,
teknolojinin kullanimi ve gelistirilmesinde ekiplerine onciiliik etmesis sonuglart bu WEF
ve ManpowerGroup sirketinin arastirma ve tespitleri ile ortiismektedir.

Calisma sonuglar1 aragtirma probleminin ¢6zlimiine biiyiik oranda katki
saglamistir. Literatiire, dordiincii sanayi devrimi ¢aginda, liderlerin nasil olmasi gerektigi,
hangi yetkinliklere sahip olmalar1 gerektigi, hangi liderlik tarzlarim1 uygulamalari
gerektigi konusunda 1s1k tutacaktir. Calismanin yapildig1 arastirma grubunun, ¢ok farkl
sektorlerde, farkli biiyiikliikte, farkli Endiistri 4.0 olgunlugunda sirketler i¢cermesi, bu
doniigiimiin basinda olan firmalardan, ¢ok ileride olan firmalara kadar katki saglayacaktir.
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BOLUM 4. SONUC
Ozet ve Yargi

Medeniyet son elli yil boyunca toplumlar ile gelistirilen teknolojiler arasindaki
doniistiiriicii karsilikli iliskinin giderek daha fazla farkina varmustir. Ilk iki endiistri
devrimi ve iki diinya savasi teknolojilerin sadece iiretim ve tiiketimle baglantili bir dizi
makine, ya da sistemden ibaret olmadigin1 gdstermistir. Teknolojiler toplumsal bakis
acilarii ve degerleri sekillendiren gii¢lii unsurlardir. Ekonomiler, toplumlar ve ideolojiler
teknoloji ile insa edilir. Diinyay1r yorumlama big¢imini, ¢evreye nasil bakildigini ve
gelecek icin Ongoriilen olasiliklart onlar sekillendirir. Dordiincii Sanayi Devriminin
basinda kars1 karsiya olunan, otomasyonun etkisi, yapay zekanin etik sonuglar1 ve genetik
mithendisliginin toplumsal sonuglar1 gibi konular, en az genetik, niikleer ve uzay
teknolojilerinin baslangi¢c donemlerinden ¢iktig1 ve bilgisayarlarin adim adim insanlarin
yerini almaya basladigi 1960'lardan bu yana toplumsal bilincin bir parcast haline
gelmistir. Akademik arastirmalar ve sagduyulu uygulamalar, teknolojilerin ve
toplumlarin birbirlerini nasil sekillendirdigini daha iyi anlamak i¢in son 50 yil icinde
yararli sosyolojik bakis agilari ve analitik araglar gelistirmistir.

Bu dngoriilmez, belirsiz alanda uygun bir sekilde hareket etmek teknolojiye yeni
bir agidan, teknolojik degisimin bir¢ok yiiziinii dikkate alan ve bu sekilde elde edilen
bilgileri kisisel ve kurumsal diizeylerde uygulamaya gecirmeye calisan bir agidan
bakmay1 gerektirmektedir. Eger ortaya ¢ikmakta olan teknolojileri, insanin kullanimina
sunulmus, sonuglar1 dngoriilebilir ve kontrol edilebilir birer arag olarak gérmeye devam
edersek bunu bagarmak miimkiin olmaz. Bu karmasikliga teslim olur ve teknolojilere,
kontrol edilemeyecek, insanligin kaderini belirleyen dis gii¢ler olarak davranilirsa ne
bireysel olarak ne de bagkalarina tam olarak gii¢ kazandirilmasi da miimkiin olmaz.
Bunun yerine, teknolojik ilerlemenin, gelistirme ve uygulamaya gecirme asamalarinin her
birinde gerek bireysel bir vatandas-calisan gerekse bir is yoneticisi-lideri, toplumsal
aktivist, biiyiik bir yatirnmcr olarak bireysel tercihlere bagh oldugu gergegini tiim
paydaslarin i¢sellestirmesi gerekmektedir. Tipki birer tiiketici olarak yapilan tercihlerin
sirketlerin gelecegini ve pazarda iriinlerin bulunabilmesini etkilemesi gibi, herkesin
teknolojiyle ilgili ortak tercihleri de ekonomi ve toplumun yapisini etkilemektedir.

Teknolojiler, kaginilmaz olarak, bugiin insanoglunun karsisinda duran sorunlarin
coguna ¢oziimler bulma konusunda bir rol oynayacak ama bu sorunlara katkida bulunan
ve yenilerini ¢ikaran da yine onlar olacaktir. Nasil ki paydas gruplarin higbiri tek bagina
bu sorunlar1 ¢dzemezse sadece teknolojilerin kullanilmast yoluyla da bu sorunlar
¢cOziilemez. Bunun yerine, ortak onceliklere daha genis bir acidan bakmak ve giiven
olusturup isbirligi yoluyla olumlu degisimler yaratilabilecek alanlar1 giiclendirme
konusunda caligilmasi gerekir. Endiistri 4.0°1n getirdigi zorluklar, hem mikro hem makro
diizeyde sadece isbirligi ve seffaflik yoluyla asilabilir. Eger insanoglu ortak yarara hizmet
edecek sekilde eyleme gegebilirse, refah ve gelisim tiim diinya i¢in yukari yonde

108



gelisecektir. Bundan Once gergeklesen endiistri devrimleri 6nemli birer gelisme ve
zenginlesme kaynagi oldu ama, ¢evreye zarar vermek ve esitsizlik gibi sorunlara ¢oziim
bulmak yine liderlerin elindedir.

Ilgili tiim paydaslari isin icine katmak liderlerin dniindeki temel zorlu gérevlerin
yani, teknolojik bozulmalarin yararlarini dagitmak, kaginilmaz digsalliklar1 kontrol altina
almak ve yiikselen teknolojilerin insanlarin kaderini belirlemekten ¢ok gii¢ vermesini
saglamak gibi zoruluklarda yardimci olacaktir. Dordiincii sanayi devriminin yonetisim
sorunlarina ¢éziimler bulmak ise devletlerin, sirketlerin, liderlerin ve bireylerin yeni
teknolojilerin nasil gelistirilecegi ve nasil kullanima sunulacagi konusunda stratejik
kararlar almasin1 gerektirecektir. Birey ve organizasyonlarin ¢oklu paydaslarla baglanti
kurmalar1 ve onlarin bakis agilarini1 dikkate almalar1 gerekecektir ve ¢okuluslu sirketler
ve ulus devletler resmi ve gayri resmi uluslararasi anlagmalar yapmada daha etkili hale
gelmek zorundadir. Bugiin diinyanin kars1 karsiya oldugu sorunlarin 6l¢ek, karmasiklik
ve ivediligi hem duyarli hem de sorumlu bir liderlik ve eylem gerektirmektedir. Tiim
sektorlerde, degerleri dikkate alan bireyler tarafindan sistem liderligi ruhuyla yapilacak
dogru denemelerle, en gii¢lii teknolojilerin daha kapsayici, adil ve miireffeh topluluklar
olusmasina katki saglayacaktir (Schwab, 2019, s. 315-318).

Giiniimiiziin diinyasinda degisimin hiz1 katlanarak artmistir. Inovasyon ve
teknolojiler, diizeni alt iist etmekte ve hayat tarzimiz giinden giine degismektedir. Bireyler
olarak, sunulan dijital hizmetler de giderek artmakta ve ¢esitlenmektedir. Online aligveris,
paylasim ekonomisi, aglar arasi etkilesim vb. Durum bdyleyken islerin yapisinin ve
kurallarmin hi¢ degismeden ayni kalabilecegini veya olsa olsa ylizeysel agidan bir
degisime ugrayacagini varsaymak miimkiin degildir. Miisteriler ile eski iliski kurma
tarzlarn da artik gecerliligini kaybetmistir, bu iliskiyi tercihlerinin, giiclerinin ve
haklarinin giderek ¢ok daha fazla farkinda olan miisteriler yonetmektedir. Bu hizli evrim
stirect cogumuz i¢in korkutucu olabilir ve bu durumu da onu gérmezden gelerek is ve
uzmanliklarin bu degisim dalgasindan uzak kalmasi gerektigini iddia etmek insan
dogasindan gelir. Gergek su ki bu durum, insanlarin etki alan1 diginda kalir. Liderlerin
gozlerimizi kapali tutmanin veya baslarin1 kuma gémmenin onlar1 basarisizliga ve eninde
sonunda yok olmaya goétiirecegi sliphesizdir. Bu yikici ve belirsiz rekabet ortaminda, bu
kokli degisimlerin yasandigi, degisimlerin bile degistigi ¢agda, liderlerin yonettikleri
orgiitlere ilham olma 6ncii olma durumlar artik olsa iyi olurdan ¢ok bir gereklilik haline
gelmistir.

Geleneksel kuruluslarin isi artik ¢ok daha zordur, dijital ¢ag miisterilerin
beklentilerini hem daha bilingli hale getirmis, hem de ¢ogaltmistir. Son yillarda dijital
alanda uzmanlasan birgcok sirket citayr oldukca ylikseltmistir. Bir mobil uygulama
internet iizerinden taksi ¢agirmak ya da evcil hayvanlara internetten Ozel sigorta
yaptirmak olsun, basittir, kisisel gereksinimleri karsilar, hatta keyif verici bir deneyim
bile olabilir. Bunlarin yani sira, beklenti acig1 da giderek biiyimektedir. Harris
Interactive'in bir arastirmasi, 2006'da tiiketicilerin %68 'inin yasadig1 olumsuz bir miisteri
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deneyimi nedeniyle bir sirketle iliskisini keserken, bu oranin 2011'de ylizde 89'a
yiikseldigini  tespit edilmistir. Tiketiciler artik online deneyimlerini fiziksel
deneyimlerinden ayirmamaktadirlar. Uriin ve hizmetleri bir biitiin olarak gormekteler
nesnel tavsiyeler ve karsilastirmalar aramaktalar. Titiz davranan markalara yakinlasmakta
ve iyi ya da koti geribildirim paylasmaktan ¢ekinmemektelerdir. Forrester Research
2010'da hizmet etkilesimlerini tatminkar bulmayan Amerikal tiiketicilerin dortte birinin
deneyimlerini sosyal aglarda paylastigini ve bu oranin 2009'daki paylasimlarin %50
lizerine ¢iktigini saptamistir. Ne yazik ki, ortada bu yiikselen beklentilerin yakin bir
zamanda durulacagina dair bir gosterge yoktur. Carpici bir miisteri deneyimi yaratmak,
dijital doniistimiin baglica dayanaklarindan biridir. Her yer firsat dolu, ama dogru bir
yolda ilerlemek orgiitsel bakimdan karmasik bir istir. Bunun i¢in miisteri davranigini iyice
kavramak, akilli kanal yatirimlar1 yapmak, miisteri verilerine hakim olmak ve eski ile
yeniyi yaratict bi¢imde harmanlamak gerekir. Giiglii operasyonel yeterliliklere ve
miikemmel IT sistemlerine gerek vardir. Orgiitsel degisim yaratmak giiclii bir vizyon ve
liderlik istemektedir. Etkileyici bir miisteri deneyimi ortaya koymanin oniinde duran ne
varsa, tespit etmek gerekir. Bu durumda iyi bir performans koymaya ve sirket kiiltiiriinii
icerinde degistirmeye katki yapacaktir (Westerman, Bonnet, & McAfee, 2015, s. 58).

Doniistim ve degisim her sirket i¢in miimkiin, dis iliskilerimizin yanisira liderlerin
ekipleri ile olan iligkileri ve motive etme sekilleri, hedef tespit etme ve performans 6l¢iim
yontemlerine kadar bizleri birgok yonden etkileyecektir. Bu bir teknoloji meselesinden
cok, bir diisiince bi¢cimidir. Dolayisiyla dijitallesme ve doniisiim siirecini yiirlitmek veya
bilgi teknolojileri yeni standartlara uygun sekilde gelistirmek {tizere Dbirilerini
gorevlendirmekle isin sona ermesi beklenemez. Herkes kendi gorev alanlarinin bas
dijitalcisi ve doniisiimciisii olmalidir. Kuruluslarin, alanlarin veya birimlerin yoneticileri
olarak degisimin itici giicii olmalidir. Sirketler stratejilerinde, radikal yenilikte bir dizi
kavrami kucaklayacak sekilde evrilmelidir. Ote yandan siireglerin yiiriitiilmesi,
teknolojideki gelismeler temelinde ¢ok daha ¢evik hareket etmeyi gerektirir.
Organizasyonlar ne kadar hizli ve ¢evik ise, kazangta o kadar biiyiik olur.

Onceleri en biiyiiklerin galip gelmesi beklenen bir durumken, artik en akilli
olanlara sans tanmnmakta ve siralamalar bir gecede degisebilmektedir. Korkular,
Onyargilar ve tereddiitleri geride birakarak bu gercekleri insanin var olus tarzina son
verecek bir tehdit olarak degil, kagirilmamasi gereken birer firsat olarak
degerlendirilmelidir. Ortaya ¢ikan degisim, elbette insan1 yok olmaya mahkum hale
getirmeyebilir ama kesinlikle bu yeni ekosistemde insanin kendi yerini bulmasi
gerekmekte ve insan faktorii burada da basrol oynamaktadir.

Dijital doniisiim, teknolojiyle degil, stratejiyle ilgilidir. Bilgi teknolojileri
altyapinin giincellemesini gerektirse de stratejik diisiinceyi glincellemek daha 6nemlidir.
Geleneksel olarak bilisimden sorumlu ydneticilerin goérevi mevcut is siireclerinin
otomasyonu ve iyilestirilmesine odaklanmakti. Giiniimiizde ise dijital liderlik isi yeniden
hayal edip bastan yaratmay1 igermektedir. Hangi isle mesgul durumunda?, miisteriler i¢in
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nasil deger yaratiliyor? neler sirket icinde tutulmali, hangi siirecler, varliklar ve degerler
dis diinyayla olan iligkilerde kullanilmali? Karlilik, siireklilik ve biiylimeyi garantilemek
icin miisteriler ve diger sirketlerle olan iligkiler nasil dengelenebilir? Liderler islerini
yeniden hayal etmek i¢in bazi temel varsayimlara meydan okumak zorundadir. Daha dnce
fark edilmeyen kor noktalar1 gormeleri lazimdir. Liderlik, sirket stratejilerini misteriler,
rekabet, veri, inovasyon ve deger gibi tiim unsurlar1 hakkinda farkl diisiinmeyi gerektirir.
Bu tarz diisiinme yapis1 zor olmakla birlikte miimkiindiir. Elektrik ¢agi 6ncesinde kurulan
fabrikalar tiim ¢alisma ve iiretim siireclerini yeniden yarattilarsa, internetten 6nce kurulan
sitketler de dijital caga uygun doniisim gegirme becerisine sahiptir ve bunun igin
odaklanmalidir.

Neden sirketlerin bir ¢ogu uyum saglama ve ayakta kalmada bu kadar
zorlanmaktadir? Bunun ana sebeplerinden biri kurumsal ¢evikliktir. Stratejik kor
noktalarin farkina varip iistesinden gelmek veya dijital doniisiim ilkelerinin sektdre ve
sitkete nasil uygulanacagimi gormek yeterli degildir. Gergek kurumsal cevikligi
gelistirmek i¢in sirket iic alana odaklanmalidir: Kaynaklarin dagitilmasi, dlgiimlerin
degistirilmesi, ddiillerin diizenlenmesi.

21. yiizyilda liderlik, yonetim alaninda yogun bilimsel aragtirmalarin yapildig:
konulardan biri olmustur. Cesitli alanlarda hem teorisyenlerin hemde uygulayicilarin
liderligi ¢oziimlemek ve tanimlamak i¢in yogun ¢abalar1 olmustur. Liderlikle ilgili ¢esitli
tamimlar liderligin aciklanmasina katkida bulunmustur. Ornegin; 1942 ‘de N.Copeland’a
gore Liderlik; insanlar zihinsel, fiziksel, duygusal olarak etkileme sanatidir. 1995 ‘te R.T.
Ogawa & S.T. Bossert’ e gore Liderlik; orgiit iiyelerinin etkilesim Oriintiilerini olaylara
bagli olarak anlamli kilip sekillendirmektir. K.Gallagher’ a gore Liderlik; tiim
potansiyelleri ve isteklilikleriyle amaca ulasma ¢abasi sarf etmek i¢in insanlar1 etkileme
siirecidir. Liderlik, temelinde benzer tanimlar igersede zamana, ¢evrenin durumuna,
takipgilere, kosullara gore degisen bir olgudur aslinda. Bu yiizden de lider bulundugu
kosullar ve zamana gore tanimlanir, buna gore hareket eder. Kosullara uyacacak sekilde,
orgiitiin kendinden bekledigi liderlik vasiflarin1 géstermek i¢in kendini gelistirir, gelecegi
Ongoriir, yetkinliklerini ve yeteneklerini siirekli gelistirmek i¢cin 6grenen kisi olur ve
oOrgiitiiniide 6grenen organizasyon seklinde tutmaya caligir.

Liderlik bu yiizden bir piramit gibidir, ge¢gmis zamanlardan giiniimiize kosullarin
degistigi gibi, liderlik yetkinlikleride katman katman bu piramide eklenerek ytikselir.
1800 ‘lerde sanayi toplumlarinin olugsmaya baslamasiyla, cesitli yonetim kavramlari
ortaya c¢ikti. Taylor, Fayol, Weber gibi teorisyenler bulunduklar1 ortamlarin
gereksinimlerini diisiinerek kendi yonetim teorilerini liderlik prensiplerini ortaya
koymuslardir. Bu klasik yaklasimlar sonrasi piramidin iizerine ikinci bir katman;
davranigsal (neo-klasik) yaklasimlar gelmistir, Hawthorne arastirmalari, McGregor X-Y
teorisi, Rensis Likert, Chris Argysis ¢alismalar1 gibi ¢esitli bir ¢ok teori ortaya atilmistir.
Birinci endiistri devriminden dordiincii sanayi devrimine kadar bu sekilde bir ¢ok katman
olusmustur. Her devrimi kendi liderlik tarzlarinida beraberinde getirdigi sdylenebilir, ya
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da tam tersi bu liderlik anlayislar1 bu devrimleri de tetiklemistir. 4. Sanayi devriminden
Once ortaya atilan; otokratik, demoktatik, liberal, karizmatik, otantik, katilimci,
hizmetkar, stratejik, vizyoner, baskici, davranigsal, durumsal, doniistimsel liderlik gibi
birgok katmanda bu piramitte yerini almistir.

Calismadaki korelasyon analizi sonuglar1 gosteriyorki; Endiistri 4.0 ile
Doniistimsel Liderlik arasinda, Endiistri 4.0 ile Cevik Liderlik arasinda, Endiistri 4.0 ile
Dijital Liderlik arasinda, Endiistri 4.0 ile Firma Performansi arasinda, Endiistri 4.0 ile
Cevresel Belirsizlik arasinda, Firma Performansi ile Doniisiimsel Liderlik arasinda,
Firma Performansi ile Cevik Liderlik arasinda, Firma Performansi ile Dijital Liderlik
arasinda, orta diizeyde pozitif yonlii anlamli bir iliski vardir.

Endiistri 4.0’1n, Firma Performansina etkisinde, Liderlik 4.0’mn (Doniisiimsel,
Cevik, Dijital) kismi araci rolii oldugu tespit edilmistir. Yani Firma Performansinin
artistna Endiistri 4.0’1n etkisinin bir kisminin Doniisiimsel, Cevik, Dijital Liderlik
degiskenleri iizerinden geldigi sOylenebilir. Bu da korelasyon analizlerine destek olarak
ekstra aracilik iliskisi ile, Liderlik 4.0’in dordiincti sanayi devriminde liderlere yol
gosterecek oldugunu ispatlamaktadir.

Cevresel Belirsizligin (VUCA), Endistri 4.0, Doniisiimsel Liderlik, Cevik
Liderlik, Dijital Liderlik, Firma Performansi arasinda Diizenleyici (Moderator) etkisi
olmadig1 goriilmistiir. Yani bu degiskenler arasindaki iligki beklenildigi gibi, Cevresel
Belirsizlik diizeylerinde farklilasmamakta ve etkisini arttirmamaktadir.

Bu calisma sonuglari; dordiincii sanayi devrimi ¢aginda liderlerin Doniisiimsel,
Cevik ve Dijital Liderlik tarzlarin1 uygulamasinin firma performanslarini yiikseltecegini,
Endiistri 4.0 ¢agina uyumlanarak, siirdiiriilebilir biiyiime ve rekabetgi sirketler
olabilecegini gdstermektedir. Ayrica katilimcilarin calistigi endiistri tiirlerine, firma
biiyiikliigiine, firma sektdriine gore olgunluk seviyeleri farklilagmakla birlikte, ¢alisma
grubundaki seviyelerin ¢ogunlukla birbirine yakin oldugu goriilmektedir.

Giliniimiize geldigimizde bu g¢evresel belirsizlik ortaminda, yiiksek hizla gelisen
teknoloji, doniisen is modelleri, degisen insan karakterleri, beklentileri, jenerasyonlari,
farklilasan pazar gereksinimleri, miisteri beklentileri gibi ¢oke¢a sayilabilecek degiskenle
basa cikabilmek i¢in liderlerin bu teoriler iizerinde yiikselen bu piramidin son
katmaninda, daha 6z bir liderlige sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu ¢aligmada da
savunuldugu  gibi  dordiincii  sanayi  devrimi  ¢agnda  lider;  Orgiitiini
doniistimcii/doniistiiriicli, cevik/esnek, dijital ¢aga uyum saglayan bir yapir haline
getirmek zorundadir. Liderlik 4.0 teorisi bu ii¢ temel liderlik anlayisina dayanmaktadir.
Liderlerde; Dontistimsel, Cevik ve Dijital Liderlik vasiflari ve yetkinlikleri bulunmalidir.
Calisma sonuglarida bu hipotezlere paralel sonuglar gostermistir.
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Oneriler

Onceki béliimlerde anlatilmaya ¢alisildigr gibi, siirekli yasayan giincellenen,
doniigen bir bilim dali ve sosyal bilimlerin yonetim kisminin énemli bir kolu olan
“Liderlik” konusu tarih 6ncesi donemlerden, sanayi devrimi ¢aglarina kadar degismeye
gelismeye doniismeye devam edecektir. Diinya Ekonomik Forumu (WEF)’nun 2020
yilinda yayinladigi gelecegin meslekleri raporunda bahsettigi on adet yetkinlik;
(Analitik diistince ve inovasyon, Aktif 6grenme ve stratejisi, Karmasik problem ¢dzme,
Kritik diistinme ve analiz, Yaraticilik 6zgiinliik girisimcilik, Liderlik ve sosyal etkileme,
Teknoloji kullanimi izleme ve kontrol, Teknoloji dizaym1 ve programlamasi,
Dayaniklilik stres torelansi ve esneklik, Sebep sonug iliskisi kurma ve fikirler) Endiistri
4.0 caginda ve ileri Endiistri 4.0 ¢aginda hem liderlerin hem orgiitlerin sahip olmasi
gereken noktalar olabilir.

Biiyiik veri analizi, akilli telefon, sosyal medya isbirligi ve biitiinlesik cihazlar
gibi teknolojiler dijital dncesi ¢agin paradigmalarin1 yok edebilir. Mobil ve isbirligi
teknolojileri is¢ileri masa basi, kagit raporlar ve genel durum toplantilarina mahkum
olmaktan kurtarirken, ayn1 zamanda is¢iler arasinda daha siki bir uyumlastirma
saglayabilir. Bazi islerdeki yaraticiligi korelten standartlasma ayni zamanda caliganlari
baska sekillerde daha yetkili kilabilir. Siireclerdeki farkliligi ve yolsuzluklar1 azaltan
sik1 kontrolii dayatan teknoloji, ayn1 zamanda bu siireglerin inovasyonuna da yardim
edebilir. Frederick Taylor'dan bu yana miihendisler hep standartlagtirmay1 siireg
etkinligini iyilestirmenin bir yolu olarak gormiislerdir. Zaman ve hareket aragtirmalari
ve diger yontemlerle her siireci bilesenlerine ayirarak, her adimi standartlastirdilar,
gereksiz faaliyetleri ayikladilar ve is¢ilerden kesin bir eylem regetesine gore hareket
etmelerini istediler. Bu tiir bir faaliyet bilgisayar dncesi donemde bile, degistirilebilir
parcalar ve hareketli montaj hatti gibi koklii imalat inovasyonlar1 gerceklestirmeye
olanak sagladi. Standartlastirma otomasyonu da miimkiin kilar ayn1 zamanda. Ge¢miste
yirmi bes yil boyunca siireclerin yeni bastan diizenlenmesi ve kurumsal kaynak
planlamasi (ERP) cabalar1 ciddi finansal artilar getirmigtir. Standartlagtirilmis montaj
hattinin isleyisinde yeni kapilar acan robotlar, insanlardan ¢ok daha az hatayla, hi¢
sikayet etmeden 24 saat ¢alisma olanag1 yaratmistir. Ayrica oto boyama gibi saghiga
zararl isleri tistlenen robotlar, is¢i sagligini koruyucu dnlemlere olan ihtiyaci ortadan
kaldirarak, verimliligi de yiikselmislerdir. Bilgisayar yeterlilikleri c¢ogaldikea,
makineler ¢ok daha fazla is alaninda insanlarin yerini alabilecektir. Ote yandan,
standartlastirma insanlar1 yerlerinden konumlarindan uzaklastirmadan da, daha verimli
hale getirebilir. Kurumsal kaynak planlama (ERP) sistemleri; insanlarin iglerini daha
1yl yapmalarina siire¢ performansi ve sipariglerin durumu hakkinda istikrarli bilgiler
vererek yardim edebilir. Ayn1 sekilde kokpitlerde ve eczanelerde standartlastirilmis
stiregler insanlar1 isinden etmeden, daha verimli ve giivenli ¢aligmalarin1 saglayabilir
(Westerman, Bonnet, & McAfee, 2015, s. 69-71).
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Calismanin sonuglari, dijital liderlik boliimiinde verilen kontrol listesindeki
kitabindaki Westerman ve arkadaslarinin (2015) tespitleri ile paralellik gostermektedir.
Liderler kendi dijital doniistimiinii ger¢eklestirmek i¢in Steve Jobs ya da Jeff Bezos'un
vizyonuna ve liderlik vasiflarina sahip olmak zorunda degildir. Basarili bir yonetici
sirketini bulundugu pazarda bir isyanci yapabilecek temel becerilere sahiptir. Rota
cizmek icin yeni bir diisiince tarzi ve donilisimii yonlendirmek i¢in adanmis liderlik
gerekir. Liderler, bu karmasik yolculugun rotasini ¢izmenize yardimci olacak bir
donilisiim pusulast vermek i¢in, Dijital Ustalarinin uygulamalarindan sunlari 6rnek
alabilirler;

e Dijital meydan okumanin gergevesini ¢izmek: Dijital firsat ve tehditlerle ilgili
farkindalik yaratilmali. Once dijital olgunluk dlgiilmeli sonra baslama yeri iyi
tanimlanmalidir. Bir vizyon olusturup, st yonetim o vizyon etrafinda
toplanmalidir.

e Kurumu seferber etmek: Tutkulara ve o anda gereken degisime iligkin belirgin
sinyaller verilmeli. Calisanlar1 siirece katarak sirkete ivme saglanmali. Yeni
davranig kurallar1 getirilmeli ve kurum daha yaratici bir kiiltiire doniisttiriilmelidir.

e Yatimmlart odaklandirmak: Vizyon uygulanabilir bir yol haritasina
dontistiriilmeli ve biitiin birimleri kapsayacak yonetisim yapilart kurulmalidir.
Fon ve kaynaklar doniisiim i¢in temin edilmelidir.

e Gegisi siirdiiriilebilir kilmak: Zorunlu olan temel beceriler tespit edilip ve insa
edilmeli, geleneksel kurum engellerini asmak i¢in 6diil sistematigi ve performans
sistemleri gelistirilmelidir. Dontisiimiin ilerleme performansi izlenmeli, 6lgtilmeli
ve gerektigi zaman tekrarlanmalidir.

Sirketler deneyerek ve yaparak 6grenmek, insana yatirim yapmak liderler i¢in
en 6nemli stratejidir. Diinya hentiz Endiistri 4.0 ‘in baslarinda bulunmaktadir. Gelisen
teknolojilerin potansiyeli hala yeterince anlagilmis degildir. Degisimin ve bozulmanin
gittikce daha fazla sektdr ve organizasyonlarin ¢evresinde gerceklesiyor olmasi dahil,
bu devrimin dinamikleri tahmin edilebilir durumda bulunmaktadir. Sirketlerin kendi
sektor cevrelerinde yatan firsatlar1 gérmeleri i¢in, yeni teknolojileri degerlendirmesi
gerekmektedir. Organizasyonlar sadece teknolojileri dogrudan denemekle kendilerinin
neler yapabilecegini gorebilirler. Sirketler, yapay zeka, yeni malzemeler,
biyoteknolojiler ve loT uygulamalar1 gibi Endiistri 4.0 teknolojilerinden
cekinmemelidir. Denemeler yapmak sadece teknolojilerin neler yapabilecegini degil
ayn1 zamanda neler yapamayacagini da gérmeyi saglar ve bilimsel bir tekniktir aslinda.
Bazi1 teknolojik ¢oziimler ¢ok abartilir ama biiyiik bir yatirim yapmaya degmeyebilir.
Denemeler bir teknolojinin ne zaman ve ne dl¢iide uygun olacagi konusunda fikir verir.
Liderlerin yeni teknolojilerle yapilan denemelerden en fazla faydayi saglamalari igin,
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kurumsal bilgiye sahip olan ve yeni girisimler i¢in kullanabilecek kisilere deger
vermeleri, mevcut c¢alisanlarinin becerilerini artirmaya yatirim yapmalar1 gerekir. Bu
sadece teknolojik becerileri kapsamaz, ayn1 zamanda sirketin igbirligine dayali, risk
almaya istekli ve hatalara kars1 hosgoriilii bir kiiltiire sahip olmasini saglamay1 da igerir.

Yeni yonetisim yaklasimlari benimsemek ve uygulamak sirketler, i¢
yonetimlerinin ve disarisiyla yaptiklari isbirliginin yeni teknolojilerin kullanimiyla
baglantili olma yollarim1 yakindan incelemeli ve bunlar1 disiiniip bulma, kaynak
saglama, gelistirme, uygulamaya gec¢irme, biitiinlestirme ve silirdiirme yollarini
sekillendirmelidir. Yeni kurumsal yapilar yaratmaktan baslayip yeni politikalar ya da
alisilmadik is uygulamalari benimsemeye varana dek firmalarin tek baglarina
benimsedigi tlim yoOnetisim yaklasimlari, tim sektorlerde, deger zincirinin alt
kisimlarindan iist kisitmlarina kadar her yerinde uyulabilecek normlart sekillendirebilir
ve kurumsal kiiltiir ve davranislar etkileyebilir. Giliglii bir ama¢ duygusu ve etik
davranis kurallar1 gelistirmek ve teknolojilerin etkisini daha kapsamli bir sekilde
degerlendirmek icin bir organizasyon iginde ¢alismalar yapmak etkili ve doniistiiriicii
olabilir. Sirketlerde i¢ yapilar1 degistirmek, diger paydaslarla isbirligi yapmak ve
diisiince yapilarini ve davranislart sekillendirmek, motivasyon ve tesvik edici etmenleri
kullanmak 6nem arz eder.

Bu siirecin bir pargasi olarak, sirketler yeni risklere karsilik vermek i¢in uygun
stratejiler benimsemeli ve bu stratejileri kendi yonetisim yelpazelerini yerlestirmeli.
Yapay zeka, IoT, Blockchain ve diger bilisimsel ve dijital teknolojilerin hizl
gelisiminden kaynaklanan siber risklerle ilgilenme konusunda birg¢ok sirket yerterince
donanimli degildir. Siber giivenlik ve veri ihlalleri, bitcoin hirsizliklar1 ve IoT
kirilganliklar1 hakkinda duydugumuz olaylar, birbirine baglanmis dijital teknolojiler
yayginlastik¢a bunlari istismar etme yollarinin da artacagini gostermektedir. Varliklar
korumak, yetkinlikler gelistirmek ve paydaslarla miisteriler arasinda giiven olusturmak
icin sirketlerin saglam siber risk stratejileri ortaya koymalart gerekmektedir.

Firsatlar1 g6z Onilinde bulundurarak teknolojiler gelistirmek ve uygulamaya
gecirmek son ve dnemli bir konu olarak da sirketlerin teknolojik gelisme hakkinda nasil
diisiindiiklerini  yeniden yapilandirmalar1 gerekir. Arge ve {irlin gelistirme
calismalarinin Otesine gecgerek kaynak ya da iirlin olarak bu teknolojilerin bir rol
oynadig1 gelecegi hayal etmeye ¢alismali ve bu teknolojilerin gelistirilme, satin alinma
ya da uygulamaya gecirilme siirecleri boyunca kendi kurumsal kiiltiirlerinin digerlerini
nasil etkileyecegi konusu lizerinde elestirel bir sekilde diisiinmeliler. Endiistri 4.0
teknolojilerinin pek ¢ogunun ¢ok kapsamli etkileri olacaktir ve bunlar hala
sekillendirilmeye agiktir. Birgok teknolojinin cevresel etkisi ise bu teknolojilerin
tasariminda hangi paydaslarin yer aldigina, malzemelerin nasil elde edildigine ve
atiklarin korunma, geri doniistiiriilme ve bertaraf edilme yontemleri hakkinda ne tiir
goniillii uzlagmalara varildigina bagli olacaktir. Liderler bu dogrusal olmayan kapsamli
etkiler tlizerinde diisiinme siiregleri olusturmali, kurumsal siire¢ ve tesvik edici
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etmenlerin belirli firsatlara nasil digerlerinden daha fazla deger verdigini anlamaya ¢aba
harcamali. Bu, sirketlerin kendi kadrolarini, miisterilerini ve yerel topluluklari
giiclendirmesine ve zenginlestirmesine yardimei olan bakis agilar1 kazandirabilir. Bunu
basarmak icin potansiyel ¢atismalar1 ve olumsuz sonuglar1 gérmek amaciyla biraz geri
cekilip uzaktan bakmak ve yeni teknolojilerin sirketi, tiiketicileri ve toplumun genelini
etkileme olasilig1 hakkinda gergek¢i olmak gerekmektedir (Schwab, 2019, s. 310-313).

Dijital doniisiim ve Endiistri 4.0’a uyum saglayip, yikici rekabette hayatta
kalabilmek kesinlikle dogrusal bir siire¢ degildir. Bu ¢alismadan sonra (hatta bu ¢alisma
yapilirken bile) tizerine gelecek yeni caligmalar olacaktir. Endiistri 4.0 da Liderligin
nasil olmasi gerektigi ile ilgili s6zkonusu g¢alisma grubu ile ortaya atilan liderlik
modelide degisime gelisime agik olacaktir. Endiistri 4.0 devrimi sonrasi (belkide adina
Endiistri 5.0 denecek) diinyanin nasil bir doniisiim gecirecegi, hayatimizda, is
yasamimizda nelerin deg8isecegi, is modelleri, is yapis sekilleri, insanlarin ihtiya¢ ve
beklentilerinin nasil evrilecegi, yapay zekanin, otonominin, enerji tiirlerinin nasil
gelisecegi, yeni kesiflerin inovasyonlarin girisimlerin sekillendirecegi, gelecek bu yeni
cagda liderlikte hi¢ siliphesiz bu degisim ve donilisimden etkilecek, bu caginda
sekillenmesine etkisi olacaktir. Tim bunlara ek liderlerin kurumsal sosyal
sorumluluklart olacaktir. Endiistri devrimlerinin ¢ok fazla yarari oldugu gibi diinyaya
zararlarida olmustur, kiiresel iklim krizi gibi olumsuz etkilerinide bertaraf etmek i¢in
bu alanlarda da kendilerini ve orgiitlerini gelistirmek zorunda olacaklardir. Tiim bunlar
dontistimiin siirdiiriilebilirlik tarafi i¢inde kaginilmazdir.

Dijital devrim ve siirekli dalgalar halinde gelen yeni teknolojiler ve sagladiklari
potansiyel karsisinda liderler dijital gelecegin, sirketlerini veya iginde bulunduklari
sektorleri nasil etkileyecegini ongormek ¢ok zordur, ama imkansiz degildir. Doniisiime
acik ve yetenekli olan, ¢evik olan, dijitallesmeye hevesli olan sirketler bu zorlugu
rakiplerine gore daha kolay asacaktir. Daha Once ¢esitli arastirmacilarin bahsettigi
uygulamalar yetkinlikler, becerilere paralel olarak bu arastirmada tespit edilen
sonuglarla, arastirmaya katilan kisilerin verdikleri cevaplar {izerinden, alinan puan
ortalamalar1 dikkate alinarak, Liderlik 4.0 modelinin beceri ve yetkinlikleride
belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu sonuglar ile sektordeki liderlere oneriler sunulmustur. Bu
baglamda Doniisiimsel, Cevik ve Dijital Liderlik sorularinin kendi 6lgekleri icerisinde
ortalama {izerinde olan ifadeler ile beceri ve yetkilik seti olusturulmustur. Bu yetkinlik
setinden yola ¢ikarak Liderlik 4.0 modeli uygulayacak bir lider ve isletmenin;

Uriinleri ve bu iiriine iliskin miisteriye sundugu hizmet kalitesinin yiiksek olmast,
thtiyag ve tercihlerdeki degisikliklere zamaninda hizli tepki vermesi, verimliliginin
yiiksek olmasi, farkli miktarda iiriin ve hizmet {iretimi esnekligine sahip, belirlenen
hedefleri gerceklestirecek bir vizyona ve ortak misyona sahip olmasi gerekmektedir.

Ayrica liderler, astlar1 ile bilgi paylasiminda elektronik iletisim aglarim
kullanmal1, her bireyi ekip iiyesi olarak goriip deger vermeli, farkli kiiltiirden insanlar ile
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iletisimini basaril1 bir sekilde yonetmeli, sirketle ilgili operasyonel ve stratejik her konuda
verileri kullanmali, analize 6nem vermeli, ekibine ve sirketine giiclii bir profil ¢izmelidir.
Teknolojinin gerektirdigi dijital araclart ustaca kullanan, bilimsel ve teknolojik
gelismeleri takip eden ve uyumlanan, kritik kararlarini siirekli sorgulayan ve gozden
geciren, bu kararlarin etik sonuglarini dikkate alan, ekibini inandig1 amaglara yonlendiren
davraniglar gostermelidir. Bunlara ek olarak, kurum i¢in her konuda siirdiiriilebilirligi
destekleyen, c¢evresel degisimleri algilama ve hazirlikli olmakta basarili, bu riskleri
Ongoriip onlemler alabilen, ¢alisan girisimciligi inovasyon ve yeni projeleri destekleyen,
problem ¢ozerken farkli bakis agilari arayan, ekibini motive edici, iyi derecede dinleme
ve sunum becerilerine sahip, ekibi ile sinerji igerisinde calisan ve ekibini siirekli
gelistiren, siireclerin yonetilmesinde yazilimlar1 entegre eden, sirketine dijital kiiltiirii
benimseten kisiler olmalidirlar.

Liderlik 4.0°da liderin ve yonettigi isletmenin baslica 6zellikleri, beceri ve
yetkinlikleri soyle siralanabilir;

e Lider bilgi paylasimi konusunda elektronik iletisim aglarini kullanir.

e Lider ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgular.

e Lider bana yalnizca ekibin bir iiyesi olarak degil ayni zamanda birer birey olarak
davranir.

e Lider farkli kiiltiirlere sayg1 ve bu kiiltiirlerdeki insanlarla iletisimde basarilidir.

e Lider kurum vizyonunu vurgular.

e Lider misteriler ve tedarikgiler ile ilgili kararlar alirken verileri kullanir.

e Lider stratejik kararlar alirken verileri kullanir.

e Lider giivenli ve giiglii biri oldugunu gosterir.

e Lider kurum igin her konuda siirdiirtilebilirligi destekler.

o Lider operasyonel kararlar alirken verileri kullanir.

e Lider ona saygi gosterilmesini saglayacak bi¢imde davranir.

e Lider bilgisayar programlarini etkili bir sekilde kullanir.

e Lider kritik kararlarin uygunlugunu sorgulayarak yeniden gdzden gegirir.

e Lider kararlarin manevi ve etik sonuglarini dikkate alir.

e Lider amaglara ulagacagina inandig1 ve giivendigini ifade eder.

e Lider hizmet odaklilik, iyi dinleme ve sunum becerilerine sahiptir.

e Lider ¢alisan girisimciligi ve yeni projeleri destekler.

e Lider problemleri ¢ozerken farkli bakis acilar arar.

e Lider basariya ulasmak i¢in motive edici (giidiileyici) konusmalar yapar.

e Lider yeni teknolojilerin kullanimina hizla uyum saglar.

e Lider giiglii bir amaca ulasma anlayisina sahip olmanin 6nemini vurgular.

e Lider is alanlaryla ilgili bilimsel ve teknolojik gelismeleri takip eder.

e Lider calisan performanslari degerlendirilirken verileri kullanir.

e Lider gelistirme ve siirekli iyilestirme ¢alismalarinda hizli ve etkindir.
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Lider ekibiyle birlikte harekete gecebilmeyi 6nemser.

Lider mevcut bilgilerden yola ¢ikarak, yeni bilgiler tiretme konusunda basarilidir.
Lider veri analitigi, veri bilimi ile ilgilenen ekiplere 6nem verir.

Lider yeni yazilimlarin kurulmasinin ve is siireglerine uyumunun saglanmasinda
etkilidir.

Lider calisanlar1 dijital okuryazarlik becerilerine sahip olmalart konusunda
destekler.

Lider kiiresel ortaklart ve miisterileri anlayabilme ve iletisim kurabilme
yeteneklerine sahiptir.

Lider degisen ortamlarda siirekli 6grenme igin giivenilir kaynaklar1 kullanir.
Lider uzaktan galigma ve uzaktan ekip yonetiminde basarilidir.

Lider dijital kiiltiiri benimsemis ve kuruma benimsetmistir.

Lider iyilestirmeler, yenilik¢i tirinler igin ihtiya¢ duyulan yaraticiliga sahiptir.
Lider gii¢lii kapsamli bir dijital vizyona sahiptir.

Lider biiyiik verinin (big data) kullanilmasina imkan saglar, tesvik eder.
Isletmenin iiriinleri ve bu iiriine iliskin miisteriye sundugu hizmet Kkalitesi
yiiksektir.

Isletme hedeflerine ulasmak igin tiim siireglerde en az girdi ve en fazla ¢iktiy1 elde
etmeyi amaglar (verimlilik).

Isletme uzun vadeli hedeflerini gerceklestirecek vizyona sahiptir.

Isletme miisteriye hizli ve zamaninda iiriin ve hizmet dagitimi1 yapar.

Isletme miisterilerin ihtiya¢ ve tercihlerindeki degisikliklere hizli cevap verme
yetenegine sahiptir.

Isletme farkli miktarda iiriin ve hizmet iiretimi esnekligine sahiptir.

Isletme cevresel degisimleri algilama ve hazirlikli olmakta basarilidir.

Isletme gagin gereklerine uygun miktarda ve yeterli teknolojiye sahiptir.

Isletme konusunda uzman ve yetkilendirilmis insan kaynagina sahiptir.

Isletme yeniliklere ve gevre, teknoloji kaynakl1 degisikliklerin hizli ve zamaninda
iistesinden gelme yetenegi rakiplerine gore daha ytiksektir.

Isletme farkl1 {iriin modelleri iiretme esnekligine sahiptir.

Isletme iiretim siireclerinde rakiplerine oranla daha hizlidir.

Bu alanda ¢alismalar yapacak arastirmacilar, daha biiyiik 6rneklemler ile farkl

ilkelerden denekler ile, bu ¢alismay1 bir adim ileri tasiyabilirler. Ya da daha kii¢iik odak
gruplar, odak sektorler lizerinde spesifik calismalar yapabilirler, 6rnegin otomotiv
sektoriinde bir firma se¢ilmesi gibi. Ayrica bu ¢alismanin sonuglar1 farkli sektorlerin ve
is kollarinin bu devrimden farkli seviyelerde etkilendigini gostermektedir. Bu yiizden

spesifik sektdrlerde bu caligmanin ilerletilmesi literatiire fayda saglamaya devam
edebilir. Buna ek olara arastirmacilar Liderlik 4.0’da liderin ve ydnettigi isletmenin
baslica 6zellikleri, beceri ve yetkinlikleri kisminda belirtilen noktalar1 dikkate alarak yeni
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Olgekler gelistirebilirler. Bu olcekler ile yeni ¢alismalar yaparak yine literatiire katki
saglayabilirler.

Bu calismada sonuglarin tutarli ve giivenilir olmast i¢in secilen egitim
seviyesindeki kisiler bu ¢alismanin giivenilirligine katki saglamistir. Ozellikle sorularin
ileri seviyede teknik olusu, bazi deneklerin anketi yarim birakmasina, bazi deneklerin
ise anket aciklamasini okumasi ile teste hi¢ baslamamasina sebep olmustur. Bu da hem
anket basinda hem de anket boliimleri arasindaki teknik agiklamalarin faydasini
gostermistir. Baz1 teknik terimlerin diinya literatiiriindeki gibi Ingilizce kullanilmasi,
baz1 terimlerin Tiirk¢e olmasi sebebiyle karisikligi onlemek icin ankette birlikte
kullanilmalari, bazi terimlerin kisaltmalar1 ve agilimlarinin eklenmesi de ¢aligmadaki
deneklerin, sorular1 daha iyi anlamalarin1 saglamistir.

Ozellikle pilot test asamasinda sektdr profesyonelleri ve akademisyen
Onerilerinin bu calismanin anket kisminin dogru anlasilmasi ve dogru cevaplanmasi
noktasinda c¢cok faydast olmustur. Calisma sirasinda deneklerin soru sayisinin
yliksekliginden sikayetci olmasi olumsuz bir durum olmustur. Gelecekte bu ¢alismadan
yola c¢ikarak yeni ¢alismalar yapacak arastirmacilarin bu konuyu goéz Oniinde
bulundurmalari, ¢alisma gruplarinin genisligine fayda saglayacaktir. Bir¢ok denek ile
birebir temas kuruldugunda, anket sonuglarinin ¢ok merak edildigini, 6zellikle bu
alandaki boslugun doldurulmasi agisindan insan kaynaklar1 profesyonellerinin,
yonetici- lider adaylar1 ararken ve kariyer planlamas1 yaparken ¢ok faydali olacag: geri
bildirimleri alinmistir, bu da ¢alismanin 6nemini bir kez daha vurgulamaktadir.
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EK’LER

EK1. Anket Formu

“DORDUNCU SANAYIi DEVRIMINDE LIDERLIK ve BIR MODEL

ONERISIi - LIDERLIK 4.0” Anketi

“DORDUNCU SANAYI DEVRIMINDE LIDERLIK ve BIR MODEL ONERISI
- LIDERLIK 4.0” konulu doktora tezi i¢in hazirlanmis ankettir. Bu ¢alismanim amaci,
Dordiincii sanayi devrimi ¢aginda, bu degisim ve doniisiimii yonetecek “Liderlerin” hangi
yetkinliklere sahip olmasi1 gerektigi, hangi bilgi ve becerileri kazanmasi gerektigi,
literatiirde bilinen hangi liderlik tarzlarini uygulamasit gerektigini belirlemeye
calismaktir. Ankete verdiginiz cevaplar bilimsel amaglar ile Maltepe Universitesi,
Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Isletme Doktora programi ogrencisi Ilker Karademir
tarafindan tez calismasinda kullanilacaktir. Anket toplamda 7 boliim ve 128 sorudan
olugmaktadir, yaklasik olarak 10-15dk siire almaktadir. Calisma sonuglarinin basarisi,
sorulara verdiginiz samimi cevaplar ile miimkiin olacaktir. GoOriis ve Onerilerinizi
(dr.ilkerkarademir@gmail.com) e-posta adresine yollayabilirsiniz.

Desteginiz i¢in tesekkdiirler...

[lker Karademir
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2-DEMOGRAFIK

BILGILER

Cinsivetiniz? (1) Kadin (2) Erkek

Yasuuz? (1)21-30(2) 31-40(3) 41-50(4) 51-60 (5) 61-70(6) 71+
Firmada Calisan (1) 1-10 (2) 11-50 (3) 51-200 (4) 201-500 (5) 501-1000 (6)
Savis1? 1 000+

Firmamz Ka¢ Yillik? |(1) 1-5 (2) 6-10 (3) 11-20(4) 21-40 (5) 41+

Firma Sektérii?

(1) Otomotiv (2) Insaat/Yap: Uriinleri (3) Kimya/Plastik/Seramik
(4) Makine (5) Egitim (6) ilac;.-fSaEhk (7) Savunma Sanayii (8)
Turizm (9) Tarim (10) Enerji (11) Metal/Maden (12) Gada (13)
Orman Uriinleri (14) Beyaz Esya (15) Tekstil (16)
Bilisim/Elektronik/Yazilim (17) Cevre (18) LojistikUlasim (19)
Diger

Endiistr: Tiirii?

(1) Uretim/Imalat (2) Hizmet/Servis (3) Dijital/ Yazilim

Calistigimiz Boliim?

(1) Ust Yonetim (2) Uretim/Proses/Metod (3) Pazarlama/Satis/Is
Gelistirme (4) Insan Kaynaklar/Idari Isler (5)
Muhasebe/Finans/Mali Isler (6) Miihendislik/Tasarnm/ArGe (7)
Bilgi Teknolojileri (8) Kalite (9) Lojistik/Satinalma/Tedarik
Zinciri (10) Diger

Unvaniniz?

(1) Baskan/Sahip/Ortak (2) Genel Miidiir (3) Béliim Direktdeii/
Miidiirti (4) Miidiir Yrd./ Béliim Sefi (5) Yonetici/Ekip Lideri (6)
Uzman/ Uzman Yrd. (7) Diger

Egitim Diizeyiniz?

(1) Ilkégretim (2) Lise (3) Onlisans (4) Lisans (5) Lisans Ustii

Toplam s
Tecriibeniz (yil)? (1)0-1 (2) 1-5 (3) 6-10 (4) 11-20 (5) 21-30 (6) 31+
ERP - Ticari Kaynak Planlama
MRP - Materyal Kaynak Planlama
CRM - Miisteri Iliskileri Yénetimi
EDI - Elektronik veri degisimi
Fi ~da EAM/CMMS - Ekipman Yénetim Sistemi
trmat APM - Ekipman Performans Yoénetim Sistemi
kullamilan dijital P .
uygu lar MES - I__Iretm:l Sistemi ‘ . .
R PLM - Uriin Yasam Déngiisii Yonetim Sistemi
hangileridir? (birden e e
o b e SCM - Tedarik Zinciri Yonetimi
¢ok secilebilir)

WMS - Depo Ydnetim Sistemi
BPM - Is Siirecleri Yonetim Sistemi
RPA- Robotik Proses Otomasyonu
BI - Is Zekas:

Diger
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Biiyiik Veri ve Analitik (Big Data & Analytics)
Derin Ogrenme & Makine Ogrenmesi (Deep Learning & Machine
Learning)

Yapay Zeka (Chatbot, Gériintii isleme, Dijital ikiz vb.)

Firmamzdaki Sanal Gerceklik - Arttinilous Gergeklik (VR-AR)
Endiistri 4.0 Eklemeli Uretim (3D Yazicilar)
uygulamalari Bulut Bilisim (Cloud Computing)
hangileridir? (birden | Siber Giivenlik (Cyber Security/ ISO 27001)
cok secilebilir) Nesnelerin Interneti & Hizmetlerin Interneti (IoT-IoS)
Siber Fiziksel Sistemler / Simulasyon
Otonom Robotlar, Cobotlar
Akilli Fabrika / Akl Ev
Diger

Size gire "Kurumunuzdaki” Endiistri 4.0 Olgunluk sevivesini degerlendiriniz.
(1) Uygulama yok, (2) Az, (3) Orta, (4) Ivi, (5) Cok iyi

ACIKLAMA: Endiistri 4.0 (Dérdiincii Sanayi Devrimi); tivetimin dijital tabanii déniigiimii
olarak tamamianabilir. Sistem miihendisligi'telmolojileri, yapay zeka, artirnilmy gerceklik -
sanal gergeklik, 3D yazicilar, dzerk fotonom) tagitlar, siber gilvenlik, robotlar, sensérler,
biyo-nane malzemeler, dijital sosyal medya, nesnelerin interneti gibi rekmolaji devrimi
uygulama ve araglarimn, firetim modelleri, pazarlama satiy vaklagimlar: ve lojistik
depolama iizerindeki déniigtiirme giiciiniin Stesinde sosval hayata ve yagam kodlar
fizerinde vaptig1 etki fizerinde dilgiinmek gereklidir.

3-ENDUSTRI 4.0 OLGUNLUK

Uygulama yok

=
A
25|58
1-Dijitallesmenin, tiriin/hizmet portfyiiniiziin genel
deger yaratmasina katki derecesi. 1123 |4]|5
2-Portfayiiniizdeki ortalama bir firiiniin dijitallestirilme
derecesi. (6r. Tammlama i¢in RFID, sensérler, [oT
baglantiss, akill @irtinler vb.) 112|345
3-Miisterilerinizin siparis ettikleri iiriinlerin kigilestirilme
(bireysel hale getirilme) derecesi? 11213 |4]|5

Is Modelleri, Uriin ve Hizmet Portfoyij

4-Uriinlerinizin vasam déngiisii asamalarinin
dijitallestirilme derecesi. (tasarim, planlama,
miihendislik, firetim, hizmet ve geri déniisiimiin
dyjitallestirilmesi ve entegrasyonu, iiretilebilirlik- sanal
prototipleme. liriin gelistirme sirasinda dogrudantestvb.)| 1 | 2| 3 | 4 | §
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5-Verilerin kullanim ve analizinin, Is modeliniz igin
dnem derecesi. (miister veriler, firiin veya makine
tarafindan iiretilen veriler)

6-Uriin ve hizmetlerin gelistirilmesi igin tiim paydaslarla
(ortaklar, tedarik¢iler ve miisterilerle vb.) igbirligi
derecemz.

Pazar ve Miister1 Girisi

7-Uriinlerinizi miisterilerinize satmak igin ¢oklu entegre
satis kanali (multi-channels) kullanim derecesi. (Cesith
djital ve dijital olmayan satis kanallarinin entegrasyonu
or. Magaza, satis elabi, web magazasi, difer satig
platformlan vb.)

8-Haber iletmek, geri bildirim almak, talepleri yonetmek
vb. i¢in birden fazla kanali miister: etkilesimlerinize ne

kadar entegre ediyorsunuz? (web sitesi, bloglar,
forumlar, sosyal medya platformlan vb.)

0-San gilciiniiziin dijital olanaklan ne kadar gelismis?
(mobil ethazlar, ilgili tiim sistemlere her yerde ve her
zaman erisim, miisterinin yerinde tam satig siireci

imkani)

10-Fiyatlandirma sisteminiz ne kadar dinamik ve
miisteriye dzel? (Dinamik fiyvatlandirma - Otomatik
fiyatlama sistemleri, indirimleri vb. Miisteri
potansiyeline, gegmise, siparigin alaka diizeyine vb.
dayali bireysel fiyatlar)

11-Miigteri verilerini analiz ederek kullanma derecesi.
(Om. miisterilere kisisel durumlanna, tercihlerine,
konumlanna, kreds puanlarna gore vb. kisisellestinnlnns
teklifler sunma, tasanim yapma vb.)

12-Miigterilere ulasmada paydaslarla 15birligi yapma
durumunuz. (migteri i¢gdril degigimi. pazarlama
faaliyetlerinm koordinasyonu, ortak miister: kimligi-ID
ve 15 ortag verilerimin kullanum vb.)

Deger Zincirlen ve
Siireglen

13-Uriin gelistirmeden iiretime kadar olan, dikey deger
zincirinizin dijitallesme derecesi. (6rnegin, CAD
modelleri aracilifiyla makinelerin dogrudan kontrolii.
ERP ve MES entegrasyonu)

14-Uretiminizin gergek zamanh takip dereces: ve
miisteriden gelen talep degisimlerine dinamik olarak
tepki verme durumunuz.
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15-Bilgi Tekolojileri destekli bir planlama ve lojistik
sitrecinizin derecesi (Satis tahmininden, tiretim, depo
planlama ve lojistife kadar tilm siireglerde)

16-Uretim ekipmammzm dijitalligimin gehismislik
derecesi (Duital fabrika, sensirler, [oT baglantisi; dijital
izleme, kontrol, optimizasyon ve otomasyon vb.)

17-Yatay defer zincirmmizin dijitallesme derecesi (miigter:
stpariginden tedarikgi, firetim ve lojistikten servise kadar
siirekli bilgi akig1)

=

Orgiit ve Kiiltiir

18-Kurulusunuzun venlerden deger yaratma dereces: (r.
Analitik ekibi, ven bilimeilerin istthdamu, Excel, ERP
ve/veya MES iizerindeki raporlar, Is zekas:
uygulamalari. Bilyilk veri uygulamalan vb.)

19-Kurulusunuzdaki Endiistri 4.0 ile ilgili yeteneklerinizi
ve kaynaklarinmizi nasil degerlendirirsiniz? (&r. Veri
analitifi, Bulut bilisim, Nesnelerin internetv/ToT, Siber-
fiziksel sistemler/CPS . Insan-makine Arayiiziv/HMI,
iiretim gilvenlifi, dijital {iriln yagam déngilsiV PLM vb.)

20-Endiistrn 4.0 ile ilgihi olarak, ist ve orta seviye
yonetimin katilim, destek ve uzmanlik derecesi.

21-Kurulusunuzun, akadem, sanayi, tedankgiler veya
miisteriler gibi dig paydaslarla birlikte Endiistri 4.0
konularindaki kurumsal isbirligini derecesi. (&r. "Akalh
Fabrika" ortamlan. milsteriler icin agik laboratuvarlar)
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Size gire kurumunuzdaki "Yéneticinizin” davramglarim degerlendiriniz.
(1) Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Kanlmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katnlyorum, (3)
Kesinlikle Kanliyorum

ACIKIL AMA: Déniigiimsel Liderlik (Transformational Leadership): Yogun bir degigim
hizvun yagandig ortamda, ahgilmg liderlik davramglariyla degigim siirecine uyum
saglayabilmek oldukga giigtiir. Bu degizim mzina uyum saglayvabilen liderlik bigimidir.

: §
£ z
4-DONUSUMSEL LIDERLIK K K
U g g % ©
= E 31 g =
E =| E = E
43|33
1-Yéneticim, kendi i¢in gok énemli olan deger ve
2 |inanglardan bahseder. 1 |2|3|4]5
F:i = 2-Yéneticim, gii¢li bir amaca ulagma anlayigina sahip
% g olmanmn dnemim vurgular. 1 |23 | 4|5
1& é 3-Yoneticun, kararlann manevi ve etik sonuglarim
=ﬁ' dikkate alir. 1 23|45
= 4-Yoneticim, ortak bir misyon duygusuna sahip olmamn
dnemini vurgular. 1 | 23|45
g 5-Yoneticim, onunla igbirlifi iginde oldufum igin beni
M| dver. 1 (23| 4]5
E ﬂ 6-Yoneticim, ekibin yaranna olacak seylen kends
= :E gabalarindan énde tutar. 1 | 2]3|4]|5
E E_ 7-Yineticim, ona sayg gosterilmesim saglayacak
_E bigimde davramir, 1 | 23|45
— 8-Yoneticim, giivenh ve giiclii biri oldufunu gosterir. 1 | 23| 4|5
9-Yéneticim, E:]:c:k hakkinda IyLmser -konuq,ma]a.r
5 yapar. 1 | 23| 4|5
5 g, 10-Yéneticim, basarrya ulasmak 1¢in motive edici
= 2|(gidiileyici) konusmalar yapar. 1| 2]3]4]s
é E 11-Yéneticim, kurum vizyonunu vurgular. 1 | 23|45
12-Yéneticim, amaglara ulasacagina inandhi ve
giivendigini ifade eder. 1 |23 |4]|5
| 13-Yoneticim, beni yetistirmek ve yénlendirmek icin
2 3| zaman harcar, 1 |2]3|4]s
E E 14-Yéneticum, bana yalmzca ekibin bir iiyesi olarak degil
aymi zamanda birer birey olarak davranir. 1 |23 |45
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15-Yoéneticim., benim digerlerinden farkl ihtiyag,

yetenck ve isteklere sahup oldugumu disiiniir 1 (23| 4|5
16-Yoneticum, giiglii yonlerin gehistirebilmem igin bana
yardimei olur. 1 |23 |4]|5
17-Yoéneticim, kritik kararlann uygunlugunm
§ |sorgulayarak yeniden gzden gegirir. 1 |23 |4]|S5
a. 18-Yoéneticim, problemleni ¢ézerken farkl bakis agilan
2 |arar. 123 [4]s
E 19-Yéneticun, benim problemlere farkh bakis
-ﬁ agilanndan bakmanu saglar. 1 | 2]3|4]|5
& |20-Yéneticim, bana gérevlerimi nasil
tamamlayabilecegim konusunda yeni bakis agillanonerir. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

Size gore kurumunuzdaki olgunluk sevivesini degerlendiriniz.

(1) Highir zaman, (2) Nadiren, (3) Bazen, (4) Cogu Zaman, (5) Her zaman

ACIKLAMA: Cevik Liderlik (Agile Leadership): VUCA ortaminda, degigimlere ve yeni
girevlere izl yekilde uyum saglayan, karmagik sorunlar: ¢ézerken yaranci olan, tiim

paydaglarla ig birligi ortamlar: geligtiven, ekiplerinin bagariya ulagmasim kolaylagnrp
geri bildirimleri alan ve bu geri bildirimleri potansivelini performansa déniigtiirme
voleulugunda kullanabilen liderdir .

g
5 CEVIK LIDERLIK g ; ks g
218|828 :
SIEARIAR:
1-Kurumumuz, uzun vadeli hedeflerini gergeklestirecek
vizyona sahiptir. 123|435
2-Kurumumuz, ¢agm gereklenine uygun miktarda ve
yeterh teknolojiye sahiptir. 112|345
3-Kurumumuzun, iiriinleri ve bu iiriine iligkin miisteriye
sundugu hizmet kalitesi yiiksektir. 112|345
| 4-Kurumumuz, hedeflerine ulasmak i¢in tiim siireglerde
E |enaz girdi ve en fazla ¢iktryr elde etmeyi amaclar
5 (verimlilik). 1234
”  [5-Kurumumuz, tiriin/hizmet tanttum ve reklam yapar. 112] 3|4
6-Kurumumuz, konusunda nzman ve yetkilendirilmis
msan kaynagina sahiptir. 112|345
7-Kurumumuzda, tiim 15 sitrecler: basit, agik ve net
sekilde tammlanmastur. 112|345
8-Kurumumuz, 151 ve diginda 15 birlif ortann saglama ve
gelistirmeye Snem verir. 12| 3|4)|5
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9-Kurumumuz, farkl iiriin modellen iiretme esnekhigine

s sahiptir. 2
% | 10-Kurumumuz, farkh miktarda iiriin ve hizmet tiretimi
|§i esneklifine sahiptir. 2
11-Kurumumuz. insan kaynaklan politikalan kapsaminda
esneklife sahiptir. 2
=X 12-Kurumumuz, miistenlenn ithtiyag ve tercihlenndeka
3 degisikliklere izl cevap verme yetenegine sahiptir, 2
- vl 13-Kurumumuz, gevresel degisimleri algilama ve
§ E | hazirlikh olmakta bagarihdr. 2
> ~ [Ta-Kurumumuz. yeniliklere ve ¢evre. teknoloji kaynakh
'%.. degisikliklerin huzli ve zamaminda tistesinden gelme
= yeteneg rakiplerine gore daha yiiksektir. 2
15-Kurumumuz, iiretim siireglerinde rakiplerine oranla
daha hazhidur. 2
n | 16-Kunumumuz, yemi ¢ikan tiriinleri pazara sunma
T | konusunda hizldur. 2
17-Kurumumuz, milsteriye hizh ve zamaninda firiin ve
hizmet dagitum yapar. 2
18-Yéneticim, ¢ahgan gingimeiligi ve yem projelen
destekler. 2
19-Yaneticim, gelistirme ve siirekli iyilestirme
calismalarinda hizh ve etkindar. 2
20-Yaneticim. meveut bilgilerden yola ¢ikarak. yeni
bilgiler iiretme konusunda basarihdur. 2
u |21-Yoneticim, ¢ahisanlann profesyonel geligimim
= | destekleyici tedbileri alar. 2
2 [22-Yoneticim, calisanlarin performansini arttirmak igin
& | geribildirim verir. 2
£ |23-Yéneticim. ekibiyle birlikte harekete gegebilmeyi
ﬁ dnemser. 2
< [24-Yoneticim, calisanlar arasinda empatik iletisim
E ortamum destekler. 2
“ | 25-Yéneticim. bazi proje veya problem durumlarinda
hiderlik roliinii, elap ¢ahisanlarindan binne devretmey:
basariyla yapar. 2
26-Yoneticim, ¢ahisanlann thtiyag duydugu kogluk ve
mentorluk gérevlerini ne kadar basarryla yerine getirir. 2
27-Yoéneticim, yasanmas: muhtemel olan degisim
stireglerini dnceden sezmede basanlidar. 2
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28-Yoneticim, ¢alisanlarin duygu ve diisiincelerim
agiklikla dile getirmesi konusunda desteklemede

-*."I basariladar. 11234
= | 29-Yoneticim. kriz durumlarinda ¢ahiganlan biitiinlestirici
{E‘ ve yatistine: dzelliklere sahiptir. 11234
= | 30-Yéneticim. samimi ve igten davramslar sergilemede
S, |basanilidur. 1|2]3]4
g‘ 31-Yoneticim, yaptifa hatalan kabul edecek bir yapiya
sahiptir. 1234
32-Yoneticum, farkh kiiltiirlere saygi ve bu kiiltiirlerdek
msanlarla iletisimde basariladar. 11234

Size giire "Yoneticinizdeki” olgunluk sevivesini degerlendiriniz.
(1) Highir zaman, (2) Nadiren, (3) Bazen, (4) Cogu Zaman, (3) Her zaman

ACIKLAMA: Dijital Liderlik (Digital Leadership): Dijital dénilgiime uyum saglamakla
birlikte bu déniigiimii girketinde yéneten liderlik bigimidir.

6-DIJITAL LIDERLIK

Higbir zaman
Madiren
Bazen

[Cogu Zaman

1-Yoneticim, 15 alanlariyla ilgili bilimsel ve teknolojik

Her zaman

geligmelen takip eder. 1234

2-Yioneticim. yem teknolojilerin kullanimina hizla uyum

saglar. 12|34

3-Yoneticim, bilgi paylagimi konusunda elektronik

iletigim aglarim kullanar. 1 (23] 4

4-Yoneticim, bilgisayar programlarim etkili bir sekilde

kullanar. 1123 4
E 5-Yoneticim, yeni yazilmlarnn kurulmasimin ve 15

stire¢lerine uyumunun saglanmasinda etkilidir. 12|34
: 6-Yoneticim, ¢alisanlan dijital okuryazarlik becerilerine
‘=, | sahip olmalan konusunda destekler. 12|34
B [7.-Yéneticim, uzaktan ¢alisma ve uzaktan ckip

yonetiminde baganhdar. 1234

8-Yoneticim, giiclii kapsamh bir dijital vizyona sahiptur. 1234

9-Yéneticim, dijital kiiltiirii benimsemis ve kuruma
benimsetmigtir. 12|34

10-Yéneticim. eklemeli iiretim (3D yazica vb) ile dlgilidir. | 1 | 2 | 3 | 4

11-Yoneticim. sanal gergeklik ve arttinlmg gergeklikle
ilgilidr. 11 23] 4
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12-Yoneticim. nesnelerin interneti, akall sistemler ve
fabrikalar, gergek zamanh makine iletigimleri vb. ile
lgihdur.

Insam Beceriler (4.0)

13-Yaneticim, sunucular veya sanal ¢alisma
platformlarinda, ¢aliganlarin siber giivenlikten haberdar
olmalarin saglar.

14-Yaneticim. kilresel ortaklan ve miisterileri
anlayabilme ve iletisim kurabilme yetencklerine sahiptar.

15-Yoneticun, hizmet odakhhk, 1y1 dinleme ve sunum
becerilerine sahiptir.

16-Yoneticim., kurum igin her konuda siirdiiriilebilirligi
destekler.

17-Yéneticim. ¢ahsanlar zaman ve mekandan bagimsiz
hale getirdifn 1gin. sanal ¢alismamn getirdid 15-gbrev ve
sorumluluklar konusunda esnektir.

18-Y6neticim, karmagik problemlerin daha verimli bir
sekilde gdziilmesi igin, bityiik veriyi (big data) analiz
etmede basariladar.

19-Yoneticim, degisen ortamlarda siirekli 6grenme igin
gitvenilir kaynaklan kullamr.

20-Yéneticim, karmagik siireclenin yapilandirilmasi: ve
incelenmesinde bityiik veriyi kullamir.

21-Yoneticim, 1yilestirmeler, yenilikei iiriinler igin ihtiyag
duyulan yaraticailiga sahiptir.

Veni Odaklilik

22-Yoneticim, stratejik kararlar alirken veriler: kullanar.

23-Yoneticum. operasyonel kararlar alirken verilen
kullamr,

24-Yoneticum, miisteriler ve tedarikgiler ile ilgili kararlar
alirken verileri kullanr.

25-Yoneticim. ¢cahsan performanslan degerlendirilirken
veriler: kullamr,

26-Yoneticun. ven analitifs, ven biluu ile ilgilenen
ekiplere Gnem verir.

27-Yoneticim, bityiik verinin (big data) kullamilmasina
imkan saglar, tegvik eder.

28-Yoneticim, veri tabanlarim analiz eden ve bu
analizler: grafiklestirebilen, gdsterge tablolan
olugturabilen vb yazilunlan, 15 zekasim (Qlikview, Power
BI vb.) kullanir ve kullamlmasim tegvik eder.

29-Yéneticun, yapay zeka, makine dfrenmes: ile ilgilidir.
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Size gdre "Kwrumunuzu"” rakiplerinizle kayvaslayarak degerlendiriniz. (Son 3 yillik).

(1) Kesinlikle Kattlmiyorum, (2) Katlmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Kanliyorum, (3)

Kesinlikle Kanliyorum

7-FIRMA PERFORMANSI

1-Yatinmlarumizin getirisi. rakiplerimizden yiiksektir.

= [Kesinlikle Katilmiyorum

o [Katilmryornum

w [Kararsizmm

+ [Katiliyorum

w [Kesinlikle Katiliyorum

2-Calisan basina ortalama firetkenligimiz, rakiplerimizden
yiiksektir.

b

L

-

Ly

3-Uriinit hizmeti firetip piyasaya verme siiremiz, rakiplenimizden
hizhidur.

[

4-Miigter1 gikayetlerine cevap verme siiremiz, rakiplerimizden
hazhdar.

5-Piyasa payumz, rakiplerimizden yiiksektir.

6-Satislarumiz, rakiplerimizden yilksektir.

T-Karhhgmz (yiizde olarak). rakiplerimizden yilksektir.

8-Satilan malin maliyeti, rakiplerimizden diistiktiir.

9-Biiyiime orammiz, rakiplerimizden yiiksektir.

10-Faaliyet gelirlerimiz, rakiplerimizden yiiksektir.

11-Miisteri memnuniyetimiz, rakiplerimizden yiiksektir.

12-Nakit akisiniz rakiplerimizden yiiksektir.

13-Firmamizin piyasa degen. rakiplerimizden yiiksektir.

= | o | = = = = | = = =

bod [ B | bl | Bd B | B | b | | B | B

g | G | b | Lo | L | e | R | Gad | Gad | L

IR IR R I R I R R

h| WA | WA LA WA WA WA W] WA LA

14-Firmamizin amag ve hedeflerine ulasma oram rakiplerimize

gore yilksektir.

[ ]

-

15-Firmamizin iiriin ve hizmet kalitesi rakiplerimizden yiiksektir.

=

L | LA

16-Furmamizin ¢alisan memnumiyet: ve galisan markasi seviyesi
rakiplerimizden yiiksektir.
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Size gore "Sekrdriiniizil” degerlendiriniz. (Firmamazin igerisinde bulundugu ortamu).
(1) Higchir zaman, (2) Nadiren, (3) Bazen, (4) Cogu Zaman, {3) Her zaman

ACIKLAMA: VUCA (DOKM): Volatility-Uncertainty-Complexity-Ambiguity /

Dalgalanma-Ongériilmezlik-Karmagikivk-Muglakhk

g
1BnHE
8- CEVRESEL BELIRSIZLIK (VUCA) MR E N §
-
1-Uriinde’ Hizmette kullamlan teknoloji hizla degisir. 1 | 23|45
2-Sektoriimiizde kullamilan teknoloj huzla degisir. 1 | 23|45
3-Sektoriimiizde bulunan yeni iiriin fikirleri, teknolojideki
radikal gelismelerle miimkiin hale gelir. 1 | 23] 4
4-Teknolojik degisiklikler sektériimiizde bivyilk firsatlar saglar. | 1 [ 2 | 3 | 4
5-Sektbriimiizde. miisterilern iiriin gereksimm ve tercihleri
hizls degisir. 1| 2|3]|4]|s
6-Miisteriler, rakiplerimizin irimlerine yonelme kayma
egilimmndedir. 1|2 |3|4)|5
7-Yeni miisterilerimiz; meveut miisterilerimizden farkh olarak.
tirtinle ilgili yeni beklentilere meyillidir. 1|2 |3|4]|S5
8-Uriin ve hizmetlerimiz g, yem milgtenlerden talepleralnz.| 1 | 2 | 3 | 4| 5
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EK?2. Liderlik 4.0 Marka Tescili

Bu belge, Yiiksekogretim Kurulu tarafindan 19.01.2021 tarihli “Lisanstistii
Tezlerin Elektronik Ortamda Toplanmasi, Diizenlenmesi ve Erisime Acilmasina Iliskin
Yonerge” ile bildirilen 6689 Sayili Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu kapsaminda

gizlenmistir.
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EKS3. Etik Kurul Karari

Bu belge, Yiiksekogretim Kurulu tarafindan 19.01.2021 tarihli “Lisanstistii
Tezlerin Elektronik Ortamda Toplanmasi, Diizenlenmesi ve Erisime Acilmasina Iliskin
Yonerge” ile bildirilen 6689 Sayili Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu kapsaminda

gizlenmistir.
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